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Da sempre, l’informazione, in azienda, viene vista come un bene strategico, costituente 
il perno attorno al quale si muove e si definisce la vita aziendale.  
Oggi attraverso la definizione di idonei sistemi informativi e grazie ai notevoli sviluppi 
dell’ambiente di riferimento nel quale le organizzazioni si trovano ad operare, diviene di 
fondamentale importanza imparare a gestire l’informazione, ovvero imparare a gestire 
l’intero processo di creazione, acquisizione, elaborazione, archiviazione, trasmissione e 
presentazione delle informazioni.  
Le organizzazioni, sia private che pubbliche, puntano verso l’ottimizzazione di questo 
processo aggrappandosi alle nuove soluzioni offerte dall’evoluzione delle tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione (ICT); oggi, componente fondamentale ed 
imprescindibile del sistema informativo delle organizzazioni che grazie alle sue 
potenzialità viene vista come strumento di miglioramento della prestazioni aziendali al 
fine di ottenere un vantaggio competitivo superiore rispetto ai concorrenti. 
Molteplici sono i benefici apportati dall’utilizzo delle nuove soluzioni informatiche che 
riescono ad esprimersi e a produrre i loro effetti solo in quei contesti caratterizzati da 
forte flessibilità ed apertura culturale, in quanto determinano un cambiamento, 
nell’assetto organizzativo esistente, che deve essere accettato e condiviso per 
raggiungere il successo.  
Nello specifico, nel seguente lavoro sono stati analizzati gli strumenti IT che l’azienda 
Publisys S.p.A., società avente sede principale a Potenza, utilizza per la corretta 
gestione, trasmissione e conservazione delle informazioni. Publisys è una società  che fa 
dell’ICT il suo prodotto di vendita utilizzando soluzioni tecnologiche per migliorare le 
sue prestazioni ed offrendone di specifiche per un portafoglio clienti composto per di 











Informazione, decisione e comunicazione costituiscono, oggi e da sempre, il motore di 
guida per il raggiungimento di un management efficace ed efficiente in un mercato 
globale ed altamente competitivo nel quale le aziende si trovano ad operare.  
Questo fenomeno si è venuto ad accentuare ed a fortificare con l’avvento e la forte e 
continua evoluzione dell’ Information and Communication Technology (ICT).  
Le tecnologie dell’informazione coinvolgono interamente la vita degli individui essendo 
presenti e supportandoli nella gestione e conduzione di tutte le loro attività, abitudinarie 
e non; a quest’ondata di trasformazioni, le organizzazioni non potevano rimanere 
impassibili in quanto stava prendendo piede una rivoluzione tecnologica che investiva, e 
continua a farlo, tutti i settori della società, della cultura e dell’economia. 
La velocità dei cambiamenti e la crescente varietà delle soluzioni proposte hanno 
travolto tutte le organizzazioni, piccole e grandi che siano, comportando conseguenze 
significative all’interno delle stesse ed anche all’interno della Pubblica 
Amministrazione, andando a trasformare e modellare ogni area funzionale ed ogni 
livello gerarchico mediante l’affiorare, da un lato, di nuove figure professionali e di 
nuove attività organizzative legate allo sviluppo e alla gestione dei sistemi informativi 
automatizzati, e dall’altro, allo svilupparsi di una nuova area organizzativa e 
disciplinare nella quale vengono svolte attività di ricerca ed insegnamento per il corretto 
impiego ed utilizzo delle tecnologie proposte.  
Tutto questo ha cambiato i consumatori ed il loro modo di relazionarsi con le aziende, 
ha trasformato profondamente i processi aziendali ed ha introdotto una nuova cultura 
della comunicazione; in alcuni settori il cambiamento tecnologico ha comportato 
sconvolgimenti competitivi radicali, favorendo la rapida emersione di nuovi leader e 
mettendo in crisi imprese storiche considerate inattaccabili. 
Il cambiamento è stato fin troppo veloce per alcune organizzazioni che, pur conoscendo 
le enormi opportunità connesse alle nuove tecnologie ed essendo consapevoli dei rischi 
connessi alla loro mancata implementazione, non sono riuscite a tenere il passo per 
cogliere fino in fondo i vantaggi tecnologici offerti. 
In base a quanto detto, risulta necessario che le organizzazioni sviluppino un ambiente 
fertile e flessibile in grado di poter, e saper, accogliere tutti i vantaggi proposti dalle 
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nuove soluzioni informatiche. 
Ciò vuol dire “innovarsi”, ovvero, un’azienda, pubblica o privata, viene definita 
innovativa quando assimila ed accetta tutti i cambiamenti, si evolve, percorre nuove 
strade offrendo nuovi prodotti e servizi, rinnova, gradualmente o radicalmente, i suoi 
processi produttivi in modo da raggiungere un’ottimizzazione dei costi, una più forte 
affidabilità, un più alto livello qualitativo ed un miglioramento dell’efficienza.  
 
Nel Capitolo primo del presente elaborato è stata posta l’attenzione sul ruolo 
dell’informazione nelle organizzazioni e sulla sua corretta gestione, in quanto da essa 
dipende la sopravvivenza ed il futuro delle stesse.  
La trattazione si è sviluppata attorno al concetto di sistema informativo, evidenziando 
gli elementi che lo compongono, i principali requisiti che deve possedere per il 
raggiungimento delle proprie finalità, l’evoluzione che ha subito nel corso del tempo in 
relazione al mutarsi dell’ambiente, della cultura e delle nuove tecnologie offerte, 
evidenziando ancora come deve essere articolato e progettato in relazione alla singola 
realtà di riferimento, in quanto non esiste una definizione generale per tutte le 
organizzazioni; il tutto va anche ad intrecciarsi con quella che è la prospettiva 
organizzativa, ovvero l’evoluzione dei sistemi informativo aziendali, nella maggior 
parte dei casi, ha portato ad una rottura degli equilibri dell’assetto organizzativo 
preesistente puntando verso la definizione di nuovi modelli di organizzazione più 
flessibili e snelli. 
 
Secondo quanto detto sono le scelte manageriali e le strutture sociali esistenti nelle 
imprese, nella pubblica amministrazione e nelle organizzazioni in genere che 
definiscono quali tecnologie devono essere sviluppate e adattate in base alle finalità 
perseguite: tutto ciò viene illustrato nel Capitolo secondo. 
Si parte da un’analisi delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione (ICT) in 
quanto risulterebbe paradossale parlare del ruolo dei sistemi informativi senza far 
riferimento alla grande diffusione delle nuove soluzioni informatiche.  
Le organizzazioni, oggi più che mai, si trovano catapultate in un mondo in cui il 
progresso tecnologico sta raggiungendo il picco massimo della sua espressione e la 
nostra società sta evolvendo verso una situazione nella quale tutti i soggetti vanno 
educati all’utilizzo dei nuovi strumenti elettronici.   
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Viene illustrato in che modo, grazie al corretto utilizzo e sfruttamento delle nuove 
tecnologie, le organizzazioni, pubbliche e private, arrivano a raggiungere le più alte 
posizioni strategiche sul mercato.  
Nel seguito l’analisi continua con la descrizione dei principali strumenti che possono 
essere utilizzati dalle organizzazioni ai vari livelli della struttura gerarchica per 
accelerare e snellire lo svolgimento delle varie attività. 
In base alla trattazione di uno specifico caso aziendale, che è stato trattato, poi, nel 
capitolo successivo, si è prestata particolare attenzione al processo di trasformazione, 
dovuto inevitabilmente al progresso tecnologico, che ha coinvolto la Pubblica 
Amministrazione; si è così analizzata l’architettura del sistema informativo della PA.  
 
Per concludere e dare uno stampo più concreto alla redazione di questo elaborato, nel 
Capitolo terzo si è analizzato un caso aziendale, riferito alla Publisys S.p.A., società 
operante nel settore dell’ICT e avente sede principale a Potenza. 
Con lo svolgimento di vari incontri occasionali in azienda si è cercato di mettere in luce 
il ruolo che in Publisys ricoprono le nuove soluzioni tecnologiche, come è organizzato il 
sistema informativo dell’azienda, come viene gestita l’informazione ed i principali 
strumenti e servizi che utilizza per comunicare sia internamente ma anche con il proprio 
portafoglio clienti, composto per lo più da Pubbliche Amministrazioni.  
Si analizzano, inoltre, i principali benefici che l’azienda cerca di ottenere mediante l’uso 
delle soluzioni tecnologie e come cerca di confermare e garantirsi una posizione sempre 
più competitiva all’interno del mercato di riferimento anche grazie alle soluzioni che 
offre ai propri clienti.  
Publisys S.p.A. è un’azienda che per la sua corretta gestione ed organizzazione, utilizza 
soluzioni tecnologiche al proprio interno, ma che al contempo, fa dell’ICT il suo 









IL RUOLO DELL'INFORMAZIONE E LA 
CREAZIONE DEL SISTEMA INFORMATIVO 
AZIENDALE 
 
1. 1   INTRODUZIONE 
Partendo dalla definizione di azienda intesa come “sistema” aperto e dinamico, si 
giunge ad affermare che il sistema informativo rappresenta un sottosistema del sistema 
azienda, i cui caratteri di base e la cui area coincidono con quelli del sistema aziendale, 
nel quale si analizza e si mette in evidenza solo l'aspetto delle informazioni nei diversi 
aspetti della loro produzione. 
Con il temine “sistema informativo”, dunque, si fa riferimento all'insieme di strumenti, 
risorse e procedure che consentono di gestire i flussi delle informazioni all'interno di 
una organizzazione, i quali possono essere elaborati manualmente od elettronicamente
1
. 
Oggi, il ruolo e la valenza dei sistemi informativi stanno significativamente cambiando 
poiché le organizzazioni operano in un contesto complesso in continua trasformazione, 
caratterizzato da incertezza e discontinuità: le nuove opportunità che si vengono a creare 
devono essere valutate con sempre maggiore frequenza per non rischiare di perdere la 
competitività perseguibile o raggiunta. 
In questo contesto le tecnologie dell'informazione e della comunicazione (ICT) 
costituiscono una leva di cambiamento nel modo di lavorare e di vivere, attraverso 
l'introduzione di nuove e sofisticate soluzioni di elaborazione e trasmissione delle 
informazioni che mirano a modificare il ruolo dei sistemi informativo aziendali, visti 
non più solo come strumento per l'automazione delle attività più strutturate e ripetitive, 
                                                 
1 Giampio Bracchi e Gianmario Motta affermano che storicamente, il termine “sistemi informativi”, 
appare nella letteratura a partire dalla seconda metà degli anni Settanta con la diffusione degli 
elaborati di “terza generazione”. Questo e i successivi progressi tecnologici si accompagnano negli 
anni Settanta e Ottanta ad una serie di sviluppi che aumentano il fabbisogno informativo delle 
imprese, cioè la domanda di trattamento di informazioni. Fra essi lo sviluppo delle tecniche per il 
controllo della gestione, che richiedono l'elaborazione di enormi quantità di dati, il processo di 
internazionalizzazione e di diversificazione delle organizzazioni, che aumenta il fabbisogno di dati per 
coordinare e controllare, e infine la generale terziarizzazione dell'intero tessuto economico e 
dell'impresa in particolare. (In Bracchi G., Motta G., Progetto di sistemi informativi, Estas Libri Italia, 
Milano, 1993, pag. 2 
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ma anche come un'importante risorsa strategica per raggiungere obiettivi di prestazione 
e di successo aziendale.  La disponibilità, a costi sempre minori, di tali soluzioni apporta 
significativi cambiamenti, sia nelle modalità di organizzazione del lavoro, sia a livello 





1. 2  LA PROSPETTIVA ORGANIZZATIVA 
Lo sviluppo della prospettiva organizzativa si caratterizza per una forte attenzione alle 
problematiche di gestione delle tecnologie dell'informazione. Le esperienze aziendali 
più recenti testimoniano la necessità di considerare la relazione tra tecnologie 
informatiche e organizzazione del lavoro ed osservano quanto i modelli organizzativi 
siano migliorabili se integrati con le opportune tecnologie
3
. 
In base a ciò, i sistemi informativi rappresentano la chiave fondamentale per la corretta 
gestione dei problemi di asimmetria informativa che caratterizzavano, soprattutto nei 
tempi passati, le organizzazioni, per arrivare al raggiungimento degli obiettivi di 
miglioramento delle modalità di trattamento delle informazioni; per questo motivo le 
tecnologie dell'informazione costituiscono un valido supporto per raggiungere questo 
obiettivo ed, al tempo stesso, rappresentano uno dei fattori fondamentali per spiegare i 
cambiamenti nelle modalità di organizzazione del lavoro.  
L'organizzazione aziendale è quindi un riferimento teorico assolutamente centrale negli 
studi di organizzazione dei sistemi informativi. L'approccio organizzativo si occupa di 
definire le condizioni organizzative, legate all'assetto organizzativo, che assicurano 
efficienza nella diffusione e nell'impiego dei sistemi informativi
4
. L'efficienza di 
impiego viene calcolata sulla base della soddisfazione degli utenti finali e della 
produttività raggiunta. 
In base a questo tipo di approccio si possono mettere in luce differenti modelli di 
diffusione e di impiego dei sistemi informativi all’interno delle organizzazioni. 
I modelli di diffusione dei sistemi informativi descrivono le logiche, le traiettorie e la 
                                                 
2
  Tagliavini M., Ravarini A., Sciuto D., Sistemi per la gestione dell'informazione, Apogeo, Milano, 2003, 
pag. 2 
3
  Pontiggia A., Organizzazione dei sistemi informativi. Modelli per l'analisi e la progettazione, Estas 
Libri, Italia, Milano 1997, pag. 1  
4





propagazione delle applicazioni; individuano i principali fattori di sviluppo e sono 
costituiti dalle seguenti variabili: le determinanti organizzative che facilitano od 
ostacolano la diffusione dei sistemi informativi, le pressioni al cambiamento, le inerzie, 
le barriere all'innovazione e al cambiamento organizzativo
5
. 
I modelli di impiego dei sistemi informativi, invece, fanno riferimento ai tipi di 
applicazioni, agli strumenti informatici e ai comportamenti d'uso. Il primo aspetto 
riguarda gli strumenti e le loro caratteristiche , mentre il secondo (cioè i comportamenti 




L'attenzione si pone  sulle determinanti e sulle conseguenze organizzative, ovvero sui 
requisiti che l'organizzazione dovrebbe possedere per agevolare la diffusione e l'impiego 
delle applicazioni informatiche.   
Per poter instaurare una stretta correlazione tra sistemi informativi e assetto 




 Disponibilità delle informazioni, selettività e gestibilità  
Il sistema informativo deve coprire il vasto insieme di informazioni interne ed esterne 
articolandole in aggregati gestibili dai singoli individui o dalle singole unità d'impresa. 
Il ruolo fondamentale del sistema informativo non consiste nel fornire più informazioni, 
bensì nel fornire migliori informazioni in termini di selettività, di aggregazione e 
gestibilità. 
 Incertezza e interdipendenza   
Livelli di incertezza dei compiti e livello di interdipendenza tra unità decisionali: elevati 
gradi di incertezza dei compiti rendono preferibili processi informativi e decisionali 
continui ed elevati livelli di interdipendenza spingono verso la costituzione e 
l'utilizzazione di basi informative aggregate. 
 Informazione e transazioni 
L'efficienza nella gestione delle transazioni dipende dalla capacità di governare i 
processi di trattamento delle informazioni; tutte le fasi che compongono uno scambio, 
                                                 
5
   Pontiggia A., Organizzazione dei sistemi informativi. Modelli per l'analisi e la progettazione, cit. pag. 
4 
6
   Pontiggia A., Organizzazione dei sistemi informativi. Modelli per l'analisi e la progettazione, cit. pag. 
4 e 5 
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dalla ricerca della controparte alla definizione e controllo dell'esecuzione del contratto, 
richiedono l'elaborazione e la comunicazione di informazioni. È perciò necessario 
predisporre di un assetto informativo che sia coerente con le esigenze informative 
derivanti dall'insieme delle transazioni che l'organizzazione pone in essere. 
 Impiego delle tecnologie dell'informazione 
L'efficacia di adozione e di impiego delle tecnologie informatiche è fortemente, anche 
se non esclusivamente, dipendente dalle condizioni organizzative. La presenza di 
strutture e meccanismi organizzativi può favorire l'utilizzo efficace degli strumenti 
informatici. L'impiego è influenzato dal rapporto tra le applicazioni informatiche e il 
tipo di task da svolgere. La divisione del lavoro e le scelte di organizzazione 
influenzano la domanda di soluzioni informatiche. 
È opportuno aver presente che un singolo sistema operativo non può soddisfare 
completamente un fabbisogno organizzativo e che c'è una parziale sostituibilità dei 
sistemi operativi a fronte di un singolo fabbisogno. In base a questa prospettiva il 
sistema informativo deve permettere la diffusione delle informazioni utili per la presa di 
decisioni a tutti i livelli della struttura organizzativa.  
La diffusione delle informazioni è strettamente legata alle caratteristiche della struttura 
dell'organizzazione stessa; differenti assetti organizzativi esprimono fabbisogni 
informativi diversi ai quali sono collegate soluzioni differenziate. 
Le differenti alternative riguardano sia la circolazione delle informazioni ovvero il 
flusso informativo, sia gli strumenti e le applicazioni informatiche che permettono la 
loro trasmissione. Le suddette soluzioni, per semplicità, vengono articolate in tre aree: 
individuali, di gruppo ed organizzative
8
. 
La prima area accorpa soluzioni riferibili ad un individuo e quindi tagliate sulla base di 
esigenze personali; a livello di gruppo si fa riferimento alle applicazioni che supportano  
la corretta circolazione delle informazioni fra i componenti del gruppo, in relazione ad 
un progetto assegnato, rendendo immediato lo scambio di conoscenza fra i membri del 
gruppo stesso (quest'area applicativa viene denominata groupware); l'ultima area, 
invece, racchiude soluzioni riguardanti la gestione delle informazioni a livello 
aggregato, che regolano e governano lo scambio di informazioni tra organi, 
comprendendo sia le procedure automatizzate tradizionali utilizzate all’interno 
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dell’organizzazione e sia i sistemi informativi per la gestione delle comunicazioni con 
l’esterno ed anche con altre entità (sistemi informativi interorganizzativi).  
Per quanto riguarda la gestione dei sistemi informativi nelle aziende, in prima analisi, 
essa può essere ricondotta ai seguenti problemi di
9
: 
 elaborazione e trattamento delle informazioni, interne ed esterne, destinate a 
decisori interni ed esterni, variamente formalizzate e codificate; 
 predisposizione e gestione degli strumenti informatici necessari per assicurare 
l'efficiente elaborazione delle informazioni. 
Al primo punto sono collegati tutti gli approcci che analizzano le caratteristiche 
dell'assetto informativo e le possibilità di migliorare l'efficienza e l'efficacia dei processi 
informativi tramite una migliore codificazione e diffusione delle informazioni. Si 
agisce, dunque, sulla relazione tra la natura delle informazioni disponibili, le 
caratteristiche del decisore, le decisioni da prendere e i risultati della decisione stessa
10
.  
Al secondo punto, nelle componenti informatiche e organizzative, il sistema informativo 
deve essere coerente con la configurazione dell'assetto informativo; una variazione nei 




È plausibile affermare che, accanto alle determinanti individuali di comportamento, le 
caratteristiche e le forme di impiego delle applicazioni informatiche sono influenzate da 
variabili ambientali come l'offerta di soluzioni informatiche, o la disponibilità di 
infrastrutture tecnologiche.  
Focalizzando l'attenzione sull'importanza dei sistemi informativi in relazione al grado di 
apprendimento degli utenti, possiamo evidenziare che alcune ricerche hanno messo in 
luce la rilevanza dell'effetto di apprendimento tra differenti classi di utenti lasciando 
intravedere come, in funzione delle capacità di acquisizione delle conoscenze, i modelli 
di impiego tendono verso una crescente differenziazione [Bostrom et al., 1990; Banbury 
e Nahapiet, 1979]. 
Allo stesso tempo l'analisi dei fabbisogni informativi deve tener conto del contesto, del 
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clima, della cultura, delle caratteristiche individuali e della natura dei compiti e quindi 
cogliere la cornice organizzativa nella quale si collocano i modelli di impiego. Tutto ciò 
comporta che le forme di trattamento delle informazioni devono essere analizzate ai vari 
livelli: individuali, sociali ed organizzativi.  
I processi elementari di trattamento delle informazioni mettono in evidenza come ad 
ogni forma di organizzazione del lavoro tenda a corrispondere un particolare assetto 
informativo e come quest'ultimo possa essere variamente efficiente in termini di costi 
informativi.  
L'obiettivo dell'analisi dell'assetto informativo è quello di definire il rapporto che lega 
l'efficienza di trattamento delle informazioni alle azioni di miglioramento delle variabili 
sia organizzative e sia informatiche. Lo scopo è quello di definire le condizioni che 
consentono di minimizzare i costi informativi. Un primo approccio in merito alle 
modalità di analisi che possono essere seguite proviene dalle teorie dei processi 
decisionali; da questo punto di vista il disegno del sistema informativo si fonda 




Il problema informativo è ricondotto alle differenti dimensioni sociali e psicologiche, 
alle determinanti del comportamento individuali e dei gruppi. La gestione delle 
informazioni deve rispondere attentamente alle esigenze dei compiti da svolgere, delle 
decisioni da prendere coerentemente con le caratteristiche organizzative e sociali [Ives 
et al., 1980; Jarvenpaa et al., 1985]
13
.  
Un metodo alternativo per affrontare il problema informativo deriva dai modelli che, a 
partire da una definizione di organizzazione come un sistema di routine, enfatizzano la 
natura evolutiva delle forme di trattamento delle informazioni; l'insieme delle routine 
informative si adatta coerentemente con i tratti dell'evoluzione definiti dai processi di 
selezione. I sistemi informativi sono visti nel loro rapporto con le routine organizzative 
che a loro volta sono soggetti all'evoluzione cercando il miglior adattamento alle 
esigenze [Warglien, 1990]. La stessa nozione di routine informativa evoca l'idea di 
permanenza, di riproducibilità e di affidabilità di determinate azioni
14
.  
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L'evoluzione degli studi sui sistemi informativi si intreccia con le indagini sulle nuove 
forme di organizzazione del lavoro e in generale sulle modalità di innovazione aziendale 
[Culnan e Swanson, 1986; Crowston e Treacy, 1986]. A partire dalla seconda metà degli 
anni Ottanta la ricerca di efficienza nello sviluppo e nell'applicazione delle tecnologie 
d'informazione è orientata a comprendere anche la gestione delle competenze  e delle 
conoscenze: secondo questa prospettiva il sistema informativo deve assicurare un 




L'esigenza è quella di definire rigorosamente i nuovi spazi di progettazione 
organizzativa; questo vuol dire comprendere quale sia il contenuto di innovazione 
offerto dalle tecnologie in grado di instaurare le condizioni di efficacia dei sistemi 
informativi rispetto agli obiettivi aziendali. È opportuno mettere in evidenza che il 
progresso delle tecnologie d'informazione ha comportato una crescente varietà nei tipi e 
nelle aree di applicazione dei sistemi informativi, svolgendo un ruolo di moltiplicatore e 
di amplificatore dei cambiamenti organizzativi.  
Le tecnologie d'informazione rappresentano uno dei fattori, se non il fattore più 
rilevante, di innovazione aziendale: i sistemi informativo aziendali sono in grado di 
modificare gli assetti organizzativi, di costituire un punto di rottura degli equilibri 
organizzativi esistenti, di trasformare i modelli di lavoro. 
Risulta sempre più critica la capacità di organizzare in modo flessibile le risorse 
aziendali, di attivare combinazioni che si possono modificare di volta in volta. I sistemi 
informativi rappresentano la leva per la ricerca di maggiore flessibilità e per raggiungere 
tale obiettivo devono essere sufficientemente adattabili e plasmabili per far fronte ai 
mutevoli fabbisogni informativi.  
Il rapporto tra sistemi informativi e capacità di allocazione dinamica e flessibile delle 
risorse è, in quest'ottica, un fattore a forte contenuto organizzativo in quanto in diretta 
relazione con i meccanismi di assegnazione delle risorse disponibili. L'efficienza 
dell'allocazione è strettamente dipendente dalle caratteristiche dei processi di 
elaborazione delle informazioni: rapidità, completezza, accuratezza, selettività e 
destinazione sono tutte proprietà delle informazioni che acquistano particolare rilievo 
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operativo se riferite ad una specifica situazione organizzativa e aziendale
16
.   
Pur nella frammentarietà e nel gran numero di contributi sui sistemi informativi, si 
possono ravvisare alcune premesse di fondo degli studi di organizzazione aziendale che 
possono essere riassunte come segue
17
:  
 le applicazioni dei sistemi informativi hanno per oggetto l'elaborazione delle 
informazioni e assumono rilevanza organizzativa in quanto influenzano e 
contemporaneamente sono influenzate dai fabbisogni informativi; 
 i fabbisogni informativi dipendono strettamente dalle caratteristiche dell'assetto 
organizzativo. L'assetto organizzativo definisce le caratteristiche del dominio di 
applicazione delle tecnologie e i fabbisogni informativi le caratteristiche 
richieste dal sistema informativo; 
 le modalità di impiego dei sistemi informativi, definite dalle condizioni 
organizzative ed economiche, sono strettamente correlate alle caratteristiche 
organizzative; 
 le relazioni tra le modalità di impiego e l'assetto organizzativo sono segnate da 
una sorta di “mediazione” tra tecnologia e organizzazione e dal rapporto tra 
fabbisogni informativi e capacità informativa. 
In breve, nell'assetto organizzativo si concretizza, da un lato, la relazione tra fabbisogni 
e capacità informative e dall'altro la predisposizione di modalità per il migliore ed 
efficiente utilizzo del sistema informativo.  
Da un punto di vista strategico il ruolo dei sistemi informativi è fondamentale nelle fasi 
di definizione delle strategie e delle politiche aziendali, nel perseguimento e nel 
raggiungimento della strategia competitiva delineata; per questo motivo intesse fitte 
relazioni con le variabili organizzative: la struttura organizzativa, gli altri sistemi 
operativi (quali ad esempio, pianificazione, programmazione e controllo, gestione e 
sviluppo del personale) e la cultura organizzativa. 
Ne consegue che la configurazione dei sistemi informativi deve soddisfare sia 
fabbisogni informativi interni all'organizzazione sia quelli che nascono dall'esterno, 
dalle relazioni con altri attori economici.  
In conclusione, la progettazione organizzativa rispecchia differenti modalità di 
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trattamento delle informazioni ed è mirata ad assicurare un equilibrio tra fabbisogni e 
capacità informative [Tushman e Nadler, 1978]. L'efficacia dell'assetto organizzativo è 




1.  3   LA GESTIONE DELL'INFORMAZIONE 
L'informazione è la principale risorsa scambiata, selezionata ed elaborata nelle attività 
di gestione d'azienda, sia nel corso delle azioni di coordinamento e controllo, che negli 
aspetti operativi; qualunque compito in ambito aziendale ha un contenuto gestionale e, 
in quanto tale, elabora informazioni
19
. 
Per interpretare l'ambiente nel quale si opera, per coordinare le attività e per gestire le 
eccezioni, i membri di una organizzazione ricercano, elaborano e scambiano 
informazioni.  
L'informazione in azienda o in qualunque altra organizzazione, è considerata un bene 
strategico e non solo mero strumento accessorio, è la base fondamentale per una 
consapevole amministrazione d'azienda “prodotta” nell'ambito del sistema informativo, 
la cui corretta gestione garantisce la sopravvivenza dell'organizzazione stessa o la 
differenziazione rispetto agli altri operatori del proprio settore.  
L'organizzazione viene concepita come un concatenamento di relazioni fra componenti, 
ove è fondamentale il processo di comunicazione in generale e la comunicazione di 
informazioni in particolare. Così, come l'organizzazione non può prescindere 




L'informazione viene prodotta per incrementare il saper all'interno di una 
organizzazione e ciò che la qualifica come strumento di “aumento di conoscenza” è il 
suo rapporto con l'utilizzatore che, in base alla sua interpretazione, deve derivarne 
un'azione. 
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L'interpretazione delle informazioni è un fenomeno chiaramente soggettivo e risente di 
una moltitudine di fattori, fra i quali evidenziamo: il tipo di decisioni da prendere, i  
fattori personali, le esperienze, i fattori ambientali ed il ruolo occupato 
nell'organizzazione. 
Le informazioni, inoltre, si possono classificare in diversi modi a seconda delle loro 
caratteristiche
21
; ogni categoria di informazioni è orientata a risolvere particolari 
problemi di conoscenza di determinate tipologie di decisioni.  




 l'ambito temporale, il quale può essere relativo o a fenomeni passati o a 
fenomeni futuri. Le informazioni di carattere storico sono importanti soprattutto 
nell'area delle decisioni operative, mentre il processo decisionale strategico 
necessita prevalentemente di informazioni prospettiche, che proiettino 
l'andamento dei fenomeni indagati in periodi di tempo non brevi; 
 il livello di aggregazione, indice della quantità dei dati elaborati per derivarne i 
rispettivi flussi informativi i quali possono essere caratterizzati da diversi gradi 
di dettaglio (o aggregazione); 
 la fonte delle informazioni: in base a questa prospettiva le informazioni possono 
essere classificate in interne ed esterne; nella prima categoria rientrano i flussi 
informativi aventi ad oggetto i fenomeni aziendali e servono principalmente per 
la presa di decisioni di carattere operativo, mentre nella seconda categoria 
rientrano essenzialmente quelle informazioni provenienti dall'ambiente esterno, 
collegate prevalentemente a disposizioni legislative (obblighi di pubblicazione 
dei bilanci di esercizio, legislazione fiscale, dichiarazioni dei redditi, ecc.) o a 
rapporti di natura contrattuale con soggetti che hanno relazioni con l'azienda 
(fornitori, clienti, istituti bancari, pubblica amministrazione, ecc.); 
 l'età dell'informazione, deriva dal tempo di ciclo necessario per la sua 
produzione, in altri termini, è l'intervallo di tempo intercorrente tra il verificarsi 
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del fenomeno e l'utilizzo dell'informazione stessa; 
 la rappresentazione dell'informazione, ovvero l'aspetto formale (documentale o 
strutturata) assunto dalla stessa; 
 la frequenza dell'informazione, ossia il numero di informazioni ottenute ed 
ottenibili in una predeterminata unità di tempo; 
 il grado di precisione, ovvero il margine di scarto esistente fra contenuto 
dell'informazione ed il valore dell'oggetto a cui l'informazione si riferisce; 
 il grado di prevedibilità, vale a dire che un'informazione può essere prevista 
quando sono preconosciute le modalità e il momento del suo verificarsi, o 
inattesa se si esplicita inaspettatamente.  




 fa riferimento al costo di produzione della stessa, quale 
risultato dell'insieme delle attività di raccolta dati, elaborazione e distribuzione 
dell'informazione ai vari livelli. Questi costi vengono quantificati in relazione alla 
struttura del sistema informativo e al conseguimento dei requisiti di efficacia. Le diverse 
caratteristiche, in termini di potenzialità e prestazioni delle apparecchiature 
informatiche, gli oneri di acquisizione degli elementi immateriali (software), l'entità 
delle risorse umane impiegate nelle varie fasi del processo di trattamento dei dati, sono 
gli elementi che più incidono sulla determinazione dei costi in oggetto. Il costo di 
trattamento delle informazioni, inoltre, varia a seconda delle varie realtà esaminate
24
.  
Il valore delle informazioni, invece, la cui misurazione è sostanzialmente basata su 
congetture, è legato al loro utilizzo, ovvero all'utilità che trae il decisore dalla 
conoscenza appresa in base all'interpretazione dell'informazione e può essere 
individuato nell'attitudine a sollecitare la formulazione di decisioni rapide e coerenti con 
gli obiettivi prefissati e nell'idoneità a fornire elementi atti a valutare la convenienza di 
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. In termini generali, il valore di una informazione è alto quando 
questa è recente, frequente, accurata e selettiva.  
In base, dunque, al ruolo fortemente centrale che le informazioni ricoprono in azienda 
diviene, oggigiorno, sempre più importante riuscire a gestire l'informazione.  
Ma cosa significa, nello specifico, gestire informazione?  
Questo concetto si traduce in numerose attività tra cui
26
:  
 creare informazione, ovvero dar vita ad informazioni che prima non esistevano; 
 acquisire informazione, ovvero assimilare informazioni, ad esempio, dai vari 
processi produttivi; 
 elaborare informazioni, ovvero trasformare i dati grezzi in informazioni idonee a 
supportare il sistema delle decisioni aziendali e in grado di soddisfare le varie 
esigenze informative;  
 archiviare informazione, ovvero custodire informazioni che hanno già apportato 
il loro contributo nella presa di decisioni o informazioni fondamentali da 
consultare ogni qual volta i decisori necessitano;  
 trasmettere informazione, ovvero lasciare che l'informazione raggiunga coloro i 
quali hanno bisogno di utilizzarla; 
 presentare informazione, ovvero si fa riferimento alle modalità e agli strumenti 
attraverso i quali l'informazione viene divulgata.  
In funzione dei requisiti e delle opportunità legate a ciascuna attività specifica, 
l'informazione può essere gestita
27
:  
 in modo implicito, cioè basato sull'esperienza e le competenze dei singoli, 
attuato con modalità e criteri non formalizzati e spesso soggettivi, per cui 
l'organizzazione e il reperimento dell'informazione risultano difficilmente 
replicabili da individui diversi da coloro i quali conoscono tali criteri; 
 in modo esplicito ma non supportato dalle ICT, che si attua con modalità e criteri 
formalizzati e condivisi ma che può implicare, a causa della gestione manuale, 
procedure di organizzazione e reperimento dell'informazione poco efficienti; 
 in modo esplicito e supportato dalle ICT che, dove possibile e opportuno, 
consente di organizzare e reperire l'informazione in modo efficiente e facilmente 
                                                 
25
  Candiotto R., I sistemi informativi integrati, cit., pag. 6 
26
  Tagliavini M., Ravarini A., Sciuto D., Sistemi per la gestione dell'informazione, cit., pag. 3 
27




La scomposizione del concetto di gestione dell'informazione in specifiche attività ne 
evidenzia l'articolazione e le complessità; restano, ora, da definire secondo quali 
modalità deve essere realizzato il sistema in modo tale da apportare maggiori benefici 
all'organizzazione. In altri termini, essendo le risorse umane ed economiche per 
definizione finite, prima di fare delle scelte è opportuno esplicitare perché è necessario 
gestire informazione e quali benefici quest'attività comporta, in modo tale da poter 
effettuare una più attenta e precisa pianificazione degli investimenti.  
E ancora, per poter comprendere il ruolo di questa attività nel contesto organizzativo 
bisogna approfondire e analizzare come si realizza la gestione dell'informazione, ovvero 




In termini generali, il tema dell'identificazione dei modelli manageriali può essere 
affrontato sulla base di un approccio sistemico: per analizzare quale sia il modo più 
idoneo e corretto per svolgere una data attività (in questo caso l'attività di gestione 
dell'informazione) può essere utile modellare tale attività come un sistema, ovvero 
darne una rappresentazione semplificata che ne enfatizza quattro aspetti principali: 
 gli input, elementi che mettono in moto l'attività e gli attori che li generano; 
 il processo attraverso il quale l'attività viene svolta; 
 gli output, ovvero i risultati prodotti dall'attività e i suoi destinatari; 
 il feed-back, ossia l'influenza che i prodotti dell'attività hanno sull'attività stessa 
in un momento successivo. 
Nel nostro caso, l'utilizzo di questo schema consente di rappresentare il concetto di 
sistema informativo, che può essere definito come l'insieme delle attività di gestione 
dell'informazione oppure, da un altro punto di vista, come l'insieme di elementi 




1. 3. 1 L’informazione e la sua evoluzione nella Pubblica Amministrazione 
Anche nella Pubblica Amministrazione la problematica relativa all’informazione e alla 
sua gestione è stata affrontata, in modo più approfondito, intorno alla seconda metà 
degli anni novanta quando, con l’avvento della cosiddetta “Società dell’Informazione”, 
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Figura 1.1  Rappresentazione sistemica dell'attività di gestione dell'informazione. 
 
si è avvertita l’esigenza di manipolare e diffondere l’informazione attraverso il corretto 
utilizzo degli strumenti tecnologici
30
.  
L’informazione, nel settore pubblico come in quello privato, occupa un ruolo di 
rilevante importanza in quanto è la base per il corretto funzionamento del mercato 
interno e per la libera circolazione di merci e servizi; senza di essa gli attori economici 
ed i cittadini non possono prendere decisioni pienamente informate.  
Con lo sviluppo dell’ambiente di riferimento e con il sorgere delle nuove tecnologie 
informatiche, si è avvertita la necessità di introdurre, anche nel settore pubblico, un 
nuovo sistema informativo in grado di saper gestire, in modo integrato, due componenti 
fondamentali: persone ed informazioni. È necessario, dunque, evidenziare come e da chi 
vengono gestiti archivi e strumenti di comunicazione all’interno degli enti locali, frutto 
delle nuove forme di organizzazione del lavoro, le quali danno vita a nuovi modelli 
organizzativi.  
La rapidità, la sicurezza, la qualità dei dati condivisi all’interno delle amministrazioni e 
scambiati con l’esterno, insieme alle potenzialità delle tecnologie informatiche, hanno 
determinato e determineranno il sorgere di nuove figure professionali e la scomparsa di 
mansioni manuali: per effetto di ciò le strutture esistenti si sono snellite e ne sono sorte 
di nuove nelle quali le informazioni costituiscono la struttura portante dell’intero 
sistema e tramite la loro fluida circolazione permettono di offrire al cittadino servizi più 
in linea con le loro esigenze e con una maggiore tempestività ed accuratezza.  
Tutto ciò definisce uno scenario strategicamente rilevante dal punto di vista 
informativo.  
La qualità della vita e delle relazioni nei luoghi di lavoro sono fortemente migliorati 
grazie alla realizzazione di validi sistemi di comunicazione interna, come affermato 
                                                 
30
 Marasso L., Innovazione negli enti locali. Metodi e strumenti di e-government, Maggioli Editore, 
Repubblica di San Marino, 2003, pag. 26 
“Generatori” 
di 





   eventi  informazioni 
  
26 
nella direttiva del Ministro della Funzione Pubblica del 24 Marzo 2004
31
. Le principali 
variabili che conducono verso la realizzazione di tale sistema trovano spazio nella 
buona circolazione delle informazioni a livello intraorganizzativo e nella buona 
definizione e chiarezza degli obiettivi dell’organizzazione stessa. 
La produzione e la distribuzione dell’informazione è soggetta ad un continuo e costante 
monitoraggio al fine di verificare che le azioni vengano svolte secondo i piani ed i 
risultati da raggiungere; esattamente come accade nel settore privato, l’organizzazione 
può essere caratterizzata da un divario informativo tra i vari livelli gerarchici, motivo 
per il quale è necessario e fondamentale, anche in questo settore, definire e creare un 
efficace sistema informativo.   
 
1. 4  IL SISTEMA INFORMATIVO AZIENDALE 
Il sistema informativo aziendale, in modo classico e generale, è definito come l'insieme 
formalizzato di procedure, destinato a fornire un supporto conoscitivo ai vari livelli 
aziendali tramite la produzione dei flussi informativi. Esso viene visto come un 
complesso di elementi la cui localizzazione è spesso variamente frazionata ed opera per 
produrre e distribuire informazioni rilevando ed elaborando sistematicamente, ed in 
modo organizzato, i fenomeni economici di interesse aziendale.  
In sintesi, gli elementi che costituiscono il sistema informativo aziendale possono essere 
distinti in (figura 1.2)
32
: 
 un insieme di dati rappresentativi della realtà aziendale e ambientale; 
 un complesso di procedure per la raccolta dei dati, la realizzazione e la 
distribuzione delle informazioni; 
 risorse umane e tecnologie impiegate nell'attuazione del processo informativo. 
L'obiettivo fondamentale del sistema informativo aziendale è quello di fornire, a chi 
opera in azienda, le informazioni necessarie per lo svolgimento delle mansioni, 
attraverso un processo continuo di trattamento dei dati rappresentativi della realtà 
aziendale ed esterna. I dati costituiscono la “materia prima” del processo di produzione 
delle informazioni, in quanto vengono definiti come la rappresentazione originaria e 
non decifrata di un fenomeno; essi acquisiscono poi un particolare significato sul piano 
economico in seguito ad una appropriata classificazione, organizzazione e al loro 
                                                 
31
 Direttiva 24 Marzo 2004, Misure finalizzate al miglioramento del benessere organizzativo nelle 
pubbliche amministrazioni. (G.U. n.80 del 5 aprile 2004) 
32










Figura 1.2  Gli elementi del sistema informativo aziendale   
 




Le attività di base per lo sviluppo dei sistemi informativi aziendali sono quelle legate 
all'analisi del contesto gestionale di riferimento ed al superamento di alcune difficoltà 
connesse a tale analisi. Una prima difficoltà riguarda la specificazione, in termini 
concreti, del fabbisogno informativo delle varie persone che, all'interno dell'azienda e 
nell'ambiente circostante, determinano l'operatività del sistema. Una volta definito il 
fabbisogno è necessario poi determinare le caratteristiche delle informazioni che lo 
soddisfano e da queste risalire ai dati elementari da immettere nel sistema ed agli altri 
dati da memorizzare negli archivi.  
Una corretta specificazione dei flussi informativi interni presuppone uno studio 
approfondito dei processi per comprendere la natura, la frequenza e le interrelazioni 
delle decisioni da prendere e dei controlli da effettuare. Dalle decisioni assunte o da 
assumere si risale alle esigenze informative; risulta più agevole verificare i requisiti 
qualitativi e quantitativi delle informazioni prodotte o da produrre per i vari centri 
decisionali. Il passo successivo consiste nella verifica dell'integrazione esistente tra le 
varie classi di informazioni; la necessaria integrazione dei dati determina sia gli aspetti 
di efficienza del sistema in termini di razionalizzazione del processo di raccolta e 
trattamento dei dati grezzi, sia gli aspetti di efficacia, in termini di utilizzo molteplice 
dei dati opportunamente collegati.  
L'indagine, sebbene centrata sugli aspetti informativi, coinvolge anche altri aspetti a 
carattere organizzativo, quali: 
 la struttura formale ed i ruoli in cui si estrinseca; 
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 le relazioni informali tra le persone, i conflitti ed i problemi di comunicazioni; 
 le caratteristiche delle persone che ricoprono i ruoli e sono coinvolte nelle 
relazioni: esperienze, conoscenze, attitudini al cambiamento, bisogni ed 
aspettative. 
Il punto di partenza è rappresentato dall'analisi critica del sistema informativo esistente 
al fine di evidenziare gli errori, i ritardi ed ogni altro tipo di disfunzione o problema, di 
ricercare le cause e le conseguenze dei problemi riscontrati ed, infine, definire la natura 
e la direzione degli interventi correttivi e la loro fattibilità.  
Mediante l'analisi critica del sistema esistente si verificano gli aspetti qualitativi e 
quantitativi delle informazioni e, di conseguenza, le caratteristiche del sistema 
informativo che le produce in termini di efficienza ed efficacia.   
Un sistema informativo idoneo al raggiungimento delle proprie finalità deve possedere 
tali requisiti. I requisiti di efficacia riguardano l'aspetto della razionalità del processo 






 tempestività;  
 verificabilità; 
 accettabilità. 
La selettività di un sistema informativo è connessa all'effettiva utilità dei dati forniti: i 
responsabili dei centri decisionali ed operativi non necessitano di masse enormi di dati, 
bensì di dati selezionati, appropriati e relativi alle scelte da operare. La selettività può 
essere misurata dal rapporto fra le informazioni qualitativamente rilevanti per ogni 
centro decisionale e il totale delle informazioni fornite allo stesso centro. 
Considerando la selettività nel suo senso più ampio si arriva a definire il grado di 
dettaglio attraverso il quale le informazioni rilevanti vengono presentate. Da questo 
punto di vista si può osservare che il valore cresce, prima in maniera più che 
proporzionale e poi meno che proporzionale, al crescere del grado di dettaglio. Esiste, 
infatti, anche all'interno di informazioni realmente utili, un grado massimo di dettaglio 
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oltre il quale l'informazione risulta sovrabbondante rispetto alle necessità o alle capacità 
di utilizzazione. Di contro, il costo dell'informazione cresce, di norma, meno che 
proporzionalmente rispetto all'aumento del grado di dettaglio, perché aumenta la 
dimensione della base di dati, ma è possibile realizzare economie di scala.  
In sintesi, per ottenere il massimo valore del sistema, riducendo simultaneamente il 
rischio di fornire dati non rilevanti ed il rischio di non fornire dati rilevanti, è necessario 
utilizzare maggiori risorse per il processo di selezione, quali: 
 presentazione dei dati ai più appropriati livelli di sintesi/analisi per ciascun 
utente del sistema informativo; 
 uso del principio di eccezione, che consiste nel segnalare solo i dati eccedenti 
determinati valori prefissati; 
 uso di rapporti informativi su richiesta, piuttosto che rapporti informativi 
generalizzati, in quanto questi ultimi sembrano soddisfare le esigenze di vari 
utenti ma in realtà risulta impossibile poiché non specifici per i singoli; 
 uso di adeguate tecniche per indirizzare l'attenzione sulle variabili più 
importanti. 
L'elasticità di un sistema informativo riguarda la sua capacità di adeguarsi ai mutamenti 
dei fabbisogni informativi e di adattarsi all'evolversi delle tecnologie di produzione e 
distribuzione delle informazioni. Un sistema elastico e flessibile è strutturato in modo 
tale da prevedere possibili modifiche, sia di fabbisogni che di tecnologie; la capacità di 
quest'ultimo di adattarsi alla nuova realtà aziendale consente a ogni centro decisionale 
di agire razionalmente anche in ambienti caratterizzati da incertezza e dinamicità. 
Un sistema informativo è affidabile se le informazioni prodotte sono accurate e 
corrispondenti alla realtà dalle stesse rappresentata. L'affidabilità dipende da una 
corretta rilevazione dei dati e da opportune verifiche delle procedure adottate in tutte le 
fasi del processo di elaborazione. Il grado di accuratezza dei dati forniti deriva dalle 
specifiche esigenze manifestate dai centri decisionali e di controllo.  
Il valore dell'accuratezza, cioè il grado di approssimazione accettabile nei dati forniti, o 
probabilità di errore, varia in relazione agli specifici scopi decisionali e di controllo. La 
massima accuratezza è, in genere, richiesta per i controlli operativi e nei rapporti 
finanziari con l'esterno. Rispetto ad una data situazione, aumenti di affidabilità 
determinano aumenti minimi di valore, soprattutto nel breve periodo. Qualsiasi 
incremento di affidabilità, infatti, deve persistere nel tempo per determinare 
  
30 
effettivamente delle reazioni positive da parte degli utenti. Di converso, riduzioni di 
affidabilità del sistema determinano diminuzioni di valore più che proporzionali.  
Dal lato opposto, l'affidabilità ha un costo in relazione ai tempi di raccolta dei dati e di 
attivazione delle procedure di controllo e di correzione degli errori.   
La tempestività di un sistema informativo è connessa ai tempi necessari per rendere 
disponibile l'informazione all'utente finale, in relazione alla sua natura e al suo utilizzo. 
La tempestività viene ritenuta un requisito essenziale per ogni informazione: le 
informazioni sono utili e convenienti se consentono immediate percezioni degli 
accadimenti aziendali e un diretto controllo sull'intera gestione.  
La tempestività, più precisamente, è composta da tre componenti: 
 la periodicità, cioè il periodo di tempo che intercorre tra due informazioni 
successive dello stesso tipo; 
 l'intervallo temporale coperto dall'informazione; 
 il tempo di elaborazione (o ritardo), del sistema, cioè l'intervallo di tempo 
necessario per eseguire le operazioni di acquisizione, trattamento e 
comunicazione dei dati. 
 Nelle realtà aziendali la durata del processo di elaborazione e la periodicità con la quale 
vengono fornite le informazioni devono essere tali da consentire una efficace attività 
decisionale, di pianificazione e di controllo. I fattori che maggiormente influiscono sulla 
durata del processo di elaborazione possono essere identificati nel tempo di 
aggiornamento degli archivi e nel tempo di accesso alle informazioni
35
.  
La verificabilità di un sistema fa riferimento alla possibilità, da parte degli utenti, di 
verificare le informazioni prodotte in relazione a tutte le fasi del processo di 
elaborazione delle stesse. In altri termini, il sistema deve essere verificabile proprio in 
rapporto all'accuratezza dei dati ed all'affidabilità delle procedure informative e del 
software di trattamento dei dati. La verificabilità del sistema dipende essenzialmente 
dalla traccia revisionale rappresentata dalla documentazione che accompagna le 
operazioni aziendali e dall'esistenza di procedure scritte, comunicate ed osservate nella 
compilazione dei documenti e nello svolgimento delle  rilevazioni.  
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Infine, un sistema informativo deve essere accettato da tutti i soggetti coinvolti 
nell'utilizzo dello stesso; tale requisito è legato al tipo di percezione che gli utenti 
manifestano nei confronti della validità delle conoscenze fornite. L'accettabilità è 
garantita nel momento in cui si cercano di prevedere tutte le possibili reazioni, di 
rimuovere gli ostruzionismi ed i meccanismi di resistenza passiva da parte degli utenti. 
Ciò richiede, in prima analisi, una chiara comprensione del ruolo dell'individuo 
nell'organizzazione, ovvero capire quali sono le sue responsabilità, la sua autorità e le 
sue relazioni con gli altri. È necessario anche coinvolgere l'individuo in qualsiasi 
processo di revisione delle procedure in atto, al fine di conciliare i suoi interessi con 
quelli dell'organizzazione.  
L'efficienza del sistema informativo, invece, deriva dalla razionalizzazione del processo 
di produzione delle informazioni; quest'analisi pone l'attenzione sull'aspetto economico 
del processo ed in particolare prende a riferimento il valore delle informazioni ottenute 
ed il costo sostenuto per la loro produzione
36
. In sintesi: 
 la valutazione di un sistema informativo è collegata sia all'efficacia con cui sono 
soddisfatti gli obiettivi che all'efficienza con cui è realizzato il processo di 
conversione dei dati in informazioni; 
 la responsabilità nel valutare l'efficacia del sistema è riconducibile agli utenti, 
l'efficienza coinvolge direttamente chi fornisce le informazioni, cioè chi 
raccoglie i dati originari e li sottopone a trattamento; 
 nei sistemi basati sull'elaborazione automatica dei dati esiste in genere una netta 
separazione tra gli utenti , da un lato, gli specialisti e gli operatori, dall'altro. 
 
1. 4. 1  Il processo di produzione delle informazioni 
Prima di analizzare nel dettaglio le singole fasi del processo di produzione delle 
informazioni è opportuno evidenziare che alla base dei processi informativi aziendali vi 
è la scelta dei fenomeni e degli aspetti da osservare
37
, ovvero bisogna, in primo luogo, 
scegliere i fenomeni oggetto d'analisi per poi ricercare dati grezzi da utilizzare come 
“materia prima” del processo.  
È opportuno rilevare solo i fenomeni e gli aspetti rilevanti ai fini di determinate 
esigenze informative, evitando di appesantire le rilevazioni con l'osservazione di 
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fenomeni non inerenti e non significativi in relazione all’obiettivo informativo da 
raggiungere. Occorre, inoltre, tener presente i limiti relativi al tempo, ai mezzi 
organizzativi, all'aumento dei costi di classificazione ed elaborazione collegati ad un 
aumento dei dati raccolti aumentando, di conseguenza, le difficoltà di interpretazione ed 
utilizzazione dei dati finali.  
Passando alla trattazione, invece, delle fasi, per così dire, standard del processo di 
produzione delle informazioni notiamo che queste si articolano nel modo seguente
38
: 
 rilevazione dei dati; 
 elaborazione dei dati; 
 codificazione dei dati; 
 trasmissione delle informazioni; 
 interpretazione delle informazioni. 
È opportuno evidenziare che rispetto alla concezione tradizionale della rilevazione 
cambia il significato delle singole fasi; acquisiscono maggiore importanza gli aspetti 
dell'elaborazione, rappresentazione e comunicazione dei dati, tenuto conto dei moderni 
strumenti informatici che consentono, sulla base di supporti e linguaggi opportuni, la 
memorizzazione (conservazione nel tempo) e la trasmissione (trasferimento nello 
spazio) di enormi volumi di dati in tempi brevi.  
Procedendo nello specifico della trattazione, affermiamo che la rilevazione dei dati è la 
prima fase che dà vita al processo, la quale concentra la sua attenzione su una accurata 
scelta dei dati che devono essere raccolti in funzione della rilevanza attribuita ai 
fenomeni oggetto di osservazione; una volta effettuata la scelta dei fenomeni da 
sottoporre ad osservazione, la determinazione qualitativa e quantitativa dei dati che ne 
consegue può essere effettuata “selettivamente”, ovvero può essere parziale, al fine di 
ridurre il costo ed accrescere la tempestività del processo informativo
39
. 
Segue poi un'attenta classificazione, ovvero un'attività di ordinamento logico di entità in 
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classi, dei dati oggetto di analisi ed una successiva codificazione, realizzata mediante 
l'attribuzione di simboli (lettere, numeri, caratteri speciali) a eventi o entità.  
Più in generale, la classificazione può essere svolta secondo le seguenti modalità: 
 si prendono in esame i dati e, per ciascuno di essi, di volta in volta, si stabilisce 
la classe di appartenenza; 
 si definisce in via primaria quali caratteristiche o proprietà debbano possedere i 
dati per essere compresi in una data classe. 
Nel primo caso la classificazione è detta denotativa o estensiva in quanto si esaminano i 
dati e poi si decide la formalizzazione delle classi; nel secondo caso è detta connotativa 
o intensiva poiché prima si definiscono le classi e poi si esaminano i dati. 
L'esigenza di razionalizzare i processi informativi aziendali porta a servirsi 
particolarmente della classificazione connotativa, specie sulla base di valori e a ricercare 
sempre più adeguati schemi di classificazione.  
Il numero delle classi, da definire in relazione ai movimenti riscontrati in passato e alle 
prospettive di movimenti futuri, deve essere tale da realizzare il giusto equilibrio tra due 
diverse esigenze: quella di pervenire ad una visione d'insieme della realtà indagata e 
quella di avere di tale realtà informazioni il più possibile dettagliate, tenendo conto 
anche delle modifiche ed integrazioni necessarie per il futuro, garantendo cioè la 
massima flessibilità del sistema.  
Quando gli elementi di una data realtà possiedono diverse dimensioni, è possibile ed 
utile classificarli in relazione a più aspetti considerati congiuntamente. Nascono, in 
questo modo, le classificazioni multiple attraverso le quali è possibile ottenere, mediante 
un'unica ripartizione degli elementi, classi caratterizzate da più valori, ciascuno 
appartenente a distinte dimensioni congiuntamente considerate.   
I dati raccolti, poi, affinché possano diventare “materia prima” atta a produrre 
informazioni significative, devono possedere i seguenti requisiti
40
: 
 completezza: la descrizione dell'accadimento oggetto di rappresentazione deve 
essere quanto più completa possibile; 
 omogeneità: uno stesso fenomeno, anche se rilevato ed analizzato in luoghi e 
tempi diversi, deve essere descritto ricorrendo a principi di rappresentazione 
omogenei, in modo tale da rendere possibile un confronto tra i dati ottenuti; 
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 fasatura: la significatività di alcuni dati è subordinata al loro riferimento ad un 
preciso momento; in tale ipotesi la contemporanea rilevazione dei dati consente 
una coerente rappresentazione del fenomeno.  
L'elaborazione dei dati è il complesso di operazioni mediante le quali il dato grezzo 
viene depurato dei contenuti informativi che non interessano l'azienda e trasformato  in 
informazione avente una specifica rilevanza per la presa di decisioni. Queste operazioni 
possono essere distinte in: 
 aritmetiche, semplici elaborazioni che forniscono indicazioni più significative; 
 di controllo, confronto e verifica, attraverso le quali si attesta la precisione dei 
dati; 
 di memorizzazione e visualizzazione, che consentono di conservare 
permanentemente un dato e di prenderne visione in un momento successivo; 
 di selezione, fusione e aggregazione, con le quali si identificano i dati 
rispondenti a certe caratteristiche, si congiungono e confrontano i dati 
provenienti da diverse fonti e si accorpano i dati omogenei, calcolandone il 
valore totale. 
Dal lato degli strumenti, l'elaborazione può essere manuale o automatica. Il progresso 
tecnico-scientifico rende sempre più conveniente il ricorso alle elaborazioni dell'ultimo 
tipo, dato il miglioramento delle prestazioni e la riduzione dei costi delle 
apparecchiature informatiche. 
Le informazioni così ottenute dal processo di elaborazione devono rispondere alle 
esigenze dei diversi centri decisionali e quindi, devono rispecchiare le seguenti 
caratteristiche: 
 conformità rispetto al contenuto, vale a dire la capacità di fornire indicazioni 
utili, specifiche e non ridondanti rispetto agli specifici problemi degli 
utilizzatori; 
 tempestività, le informazioni devono essere trasmesse agli utilizzatori in tempi 
prestabiliti affinché si possa procedere verso un loro efficace utilizzo; 
 disponibilità, rispetto al luogo di utilizzo; 
 modalità di esposizione, coerente con le specifiche dell'utente. 
In base alle esigenze informative dei destinatari variano la tipologia di informazione ed 
il grado di elaborazione della stessa. Anche se la trattazione nello specifico verrà 
analizzata nei paragrafi successivi, possiamo accennare che i livelli decisionali di tipo 
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operativo necessitano di informazioni tempestive ed analitiche a cui si ricorre 
frequentemente ed in misura continuativa. I livelli decisionali di tipo direzionale 
richiedono, invece, informazioni idonee a fornire dati consuntivi, dati prospettici e 
notizie utili alla progettazione di piani a medio termine ed essendo utilizzati in modo 
ripetitivo devono segnalare tempestivamente situazioni anomale ed eccezionali; mentre 
i livelli decisionali di tipo strategico manifestano bisogni informativi aventi 
caratteristiche di sinteticità discendenti da elevata complessità di elaborazione.  
La necessità di produrre le suddette informazioni nasce dall'esigenza di soddisfare i 
fabbisogni informativi degli utenti sia interni che esterni all'azienda.  
All'interno, il sistema informativo ha un valore strumentale rispetto al sistema delle 
decisioni e dei controlli aziendali: esso deve fornire le informazioni che servono per 
prendere decisioni amministrative, di operare oppure non operare; deve realizzare i 
necessari controlli sulla esecuzione e sui risultati delle operazioni decise, per 
l'attuazione delle procedure correttive, automatiche o manuali, ed il miglioramento delle 
decisioni e delle operazioni successive. 
Verso l'esterno dell'azienda, invece, il sistema informativo serve a soddisfare le richieste 
conoscitive di quanti abbiano interessi collegati alle posizioni ed agli andamenti 
dell'azienda; nei confronti di questi soggetti l'azienda attua specifiche attività 
informative basate su disposizioni legislative e su rapporti di natura contrattuale.  
L'efficacia dei sistemi informativi aziendali, nel realizzare le finalità conoscitive interne 
ed esterne, dipende non soltanto dalla quantità dei dati trattati ed elaborati, ma anche 
dalle modalità di rappresentazione dei dati sottoposti ai vari livelli di trattamento. La 
rappresentazione dei dati è finalizzata alla comunicazione diretta tra persone, alla 
comunicazione a mezzo computer ed alla memorizzazione negli archivi
41
. 
La codificazione dei dati riguarda la trasformazione dei dati di partenza, prima della 
loro immissione nel canale di trasmissione, in altri dati idonei ad essere supportati più 
facilmente ed efficacemente e comprende, poi, il processo di riconversione dei dati 
codificati in quelli di partenza. La codificazione può assumere carattere diverso in 
relazione agli elementi che determinano il sistema di elaborazione e comunicazione dei 
dati e svolge due funzioni fondamentali: 
 tradurre le istruzioni necessarie per la risoluzione di un problema in un 
linguaggio comprensibile ad uno specifico calcolatore elettronico; 
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 rendere i dati adatti all'immissione in un canale trasmissivo per collegamenti a 
distanza od in rete locale; 
 realizzare una struttura più significativa dei dati ai fini di una loro elaborazione 
successiva, o più in generale, ai fini di una qualsiasi comunicazione, anche 
verbale, tra macchine e persone.  
Con la codificazione si realizza una rappresentazione schematica dei dati sulla base di 
alcuni aspetti caratteristici, in relazione alle persone coinvolte ed ai mezzi tecnici 
utilizzati; nasce così il cosiddetto codice, ovvero una sigla o una espressione 
convenzionale contenente cifre, lettere o simboli.  




 preciso, in quanto deve esistere una corrispondenza biunivoca tra gli elementi 
che lo compongono e i dati rappresentati: ad ogni numero di codice deve 
corrispondere un solo dato, e viceversa; 
 espandibile, ovvero il codice deve avere una struttura che garantisca la 
codificazione successiva di dati aggiuntivi; 
 conciso, ossia deve utilizzare il minimo numero di caratteri per rappresentare i 
dati; 
 significativo, ovvero deve fornire indicazioni concrete sui dati rappresentati e 
garantire una più efficace elaborazione dei dati su aspetti diversi, inoltre, si deve 
realizzare un autocontrollo sui possibili errori di trasmissione; 
 di facile apprendimento mnemonico, ovvero il codice deve poter essere 
memorizzato facilmente da coloro che devono di fatto fornirlo od utilizzarlo. 
In relazione al tipo di caratteri che determinano la rappresentazione schematica, i codici 
possono essere suddivisi in numerici, composti da numeri; alfabetici, composti da 
lettere; e alfanumerici, formati da numeri, lettere e altri simboli. 
I codici possono essere ulteriormente distinti, in relazione al numero di caratteri e/o in 
base alla loro disposizione, nelle seguenti classi:  
 codici a struttura variabile, se è variabile il numero e/o l'ordine dei caratteri che 
compongono il numero di codice; 
 codici a struttura costante, se il numero e la sequenza dei caratteri è costante. 
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I codici a struttura costante, idonei ad essere controllati ed elaborati automaticamente, 
possono essere suddivisi nelle seguenti categorie principali: 
 codici progressivi, quando associa dei numeri progressivi ai dati che via via si 
presentano per la codificazione; 
 codici a blocchi, in questo caso gli elementi del codice sono divisi in blocchi in 
relazione ad un certo aspetto dei dati osservati e all'interno di ogni blocco la 
codificazione rimane progressiva; 
 codici sfaccettati, nei quali i singoli caratteri utilizzati per rappresentare un dato 
sono collegati ad aspetti significativi del dato stesso.  
La trasmissione delle informazioni, penultima fase del processo, riguarda la 
comunicazione dell'informazione all'utente. In questa fase vengono osservati ed 
analizzati tre principali elementi
43
: 
 il contenuto dei flussi informativi; 
 i canali di comunicazione; 
 le procedure di comunicazione. 
Il contenuto dei flussi informativi fa riferimento alle relazioni tra gli organi di 
produzione delle informazioni e i centri decisionali destinatari di queste ultime; la 
determinazione del contenuto deve avvenire considerando i fabbisogni informativi dei 
vari utenti e le potenzialità tecniche del sistema informativo.  
I canali di comunicazione individuano i meccanismi di correlazione tra i diversi organi 
della struttura organizzativa. I flussi informativi, infatti, assumono un carattere 
multidirezionale coinvolgendo l'azienda nella sua totalità; la circolazione delle 
conoscenze varia in funzione del tipo di informazioni trasmesse e dei tempi di 
comunicazione. 
Le procedure di comunicazione, predefinite dal disegno organizzativo, comprendono 
modalità e tempi di invio delle conoscenze tra i diversi organi della struttura. 
Momento terminale del processo di rilevazione e informazione aziendale è 
l'interpretazione delle informazioni, ovvero la capacità, insita negli individui, di 
percepire il significato dei dati e dei simboli utilizzati nel messaggio (dimensione 
semantica della comunicazione), e di tramutare il significato percepito in azione, 
influenzando, così, il comportamento delle persone nel modo e nella direzione 
desiderati, in funzione di diversi parametri, quali il livello decisionale, la cultura 
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personale e la struttura organizzativa (dimensione pragmatica della comunicazione).  
 
1. 4. 2  L'evoluzione dei sistemi informativi 
Al giorno d'oggi le aziende vivono un periodo di continua transizione dovuto ad un 
vortice di cambiamenti che ne delinea uno scenario mutevole, sempre più caratterizzato 
da incertezza e turbolenza. In questo contesto evolutivo le strategie aziendali, in 
generale, e le strategie per i sistemi informativi, in particolare, devono essere ripensate, 
senza definire punti di arrivo precisi in quanto non più definibili. 
L'evoluzione della tecnologia ha determinato molti cambiamenti nelle fasi, in senso 
tecnico, di raccolta, trattamento e comunicazione delle informazioni aziendali: 
immissione diretta di dati sempre più numerosi ad un livello di dettaglio sempre 
maggiore, tempestività di aggiornamento e reperimento dei dati, integrazione dei 
sistemi e distribuzione delle risorse informatiche per poter operare immediatamente e 
interattivamente sulle basi di dati. Accanto all'evoluzione delle tecnologie di trattamento 
dell'informazione, altre forze e condizioni provenienti dall'interno dell'azienda e 
dall'ambiente circostante (cultura d'impresa, pressione competitiva, 
internazionalizzazione dei mercati, ecc.) modificano e determinano le posizioni di 
equilibrio aziendale. Queste forze devono essere fronteggiate, se sfavorevoli, e sfruttate, 
se favorevoli
44
.   
Per gestire il cambiamento le aziende introducono nuovi modelli organizzativi: dalle 
tradizionali strutture gerarchiche molte aziende cercano di muoversi gradualmente verso 
organizzazioni reticolari, caratterizzate da comunicazioni orizzontali e fluide.  
Queste organizzazioni reticolari sono caratterizzate da ricca comunicazione elettronica, 
da suddivisioni permeabili, da coordinamento tramite la comunicazione, da un ridotto 
numero di livelli di riporto, da responsabilità interdipendenti, da gruppi di lavoro 
interdisciplinari e da una struttura organica.  
Le nuove tecnologie informatiche divengono, dunque, un potente strumento per 
supportare nuovi sistemi informativi in un ambiente così descritto ed è utile sottolineare 
che il raggiungimento pieno dei benefici degli investimenti in sistemi informativi 
richiede una coerente riprogettazione delle strutture organizzative. Non bisogna mai 
dimenticare che il progetto di cambiamento dell'organizzazione e delle procedure 
aziendali deve essere correlato ad un altrettanto cambiamento di nuovi sistemi 
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informativi di supporto. 
Lo sviluppo dei sistemi informativi deve fondarsi su una conoscenza approfondita delle 
diverse condizioni di vita aziendale, sia in rapporto alla direzione delle forze ambientali, 
che ai vincoli, le rigidità e le opportunità interne, secondo i principi propri 
dell'economia aziendale. Inoltre, è opportuno sottolineare che le scelte sulle 
informazioni da produrre influenzano quelle sulle risorse e, viceversa, le scelte tecniche 
sulle risorse influenzano la qualità e la quantità delle informazioni producibili.  
L'esperienza continua infatti a mostrare che la tecnologia non ha di per se stessa il 
potere di trasformare le aziende: essa è solo un ingrediente di una ricetta più 
complessiva di crescita organizzativa
45
. 
Tuttavia, se si riesce a combinare le tecnologie dei sistemi informativo aziendali con 
nuovi approcci organizzativi, basati su un disegno interfunzionale dei processi aziendali 
e su un potenziamento delle conoscenze dei manager, si può ottenere un incremento 
anche molto sensibile nelle prestazioni aziendali.   
I sistemi informativo aziendali, in definitiva, riflettono ed esaltano le caratteristiche 
delle organizzazioni flessibili che le aziende cercano di creare integrando i vari processi 
aziendali a cavallo dei dipartimenti, delle funzioni, dei fornitori e dei clienti, facilitando 
l'accesso alle informazioni e alle conoscenze per soddisfare il cosiddetto “fabbisogno di 
conoscere”.  
L'evoluzione delle tecnologie di trattamento dell'informazione e gli altri cambiamenti 
profondi nei sistemi organizzativi e gestionali determinano grosse opportunità di 
miglioramento dei procedimenti di rilevazione ed informazione aziendale. Al riguardo, 
possiamo individuare quattro livelli principali di automazione corrispondenti ad 
altrettanti stadi di sviluppo dei sistemi informativi aziendali
46
: 
 elaborazione automatica dei dati limitata all'area amministrativo-contabile: 
emissione automatica di fatture ed alti documenti, contabilità generale, 
contabilità IVA, contabilità clienti/fornitori ed altre rilevazioni elementari; 
 elaborazione automatica dei dati in sviluppo, con finalità di controllo operativo, 
verso le funzioni commerciale e di produzione: gestione degli ordini da clienti, 
gestione del magazzino, distinta-base di produzione, contabilità industriale e 
così via; 
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 elaborazione automatica dei dati diffusa e integrata nelle diverse aree di 
gestione corrente, anche ai fini di controllo direzionale; 
 elaborazione automatica dei dati sia interni che esterni a supporto dei processi 
decisionali e di controllo strategico. 
Volendo ripercorrere il tutto da un punto di vista storico, possiamo affermare che 
intorno agli anni '50 i sistemi informativo aziendali venivano utilizzati per 
automatizzare piccole procedure all'interno delle aziende (come il trattamento di grandi 
quantità di dati legati per lo più ad attività routinarie: emissioni di fatture, documenti di 
trasporto, contabilità clienti e fornitori, ecc.); successivamente, a partire dagli anni '70 
l'automatizzazione viene estesa, progressivamente, alla gestione delle attività operative 
e di programmazione (come il processo di acquisizione degli ordini di vendita o la 
programmazione della produzione) e a tutte le attività di supporto al controllo 
direzionale e alla pianificazione strategica.  
Di conseguenza, in questo periodo e nel decennio successivo, i nuovi SIA che si 
realizzano sono rivolti ad automatizzare intere aree aziendali quali la logistica, il 
marketing, gli approvvigionamenti o la produzione e forniscono anche un importante 
supporto alla media ed alta direzione per rendere possibile la presa di decisioni in modo 
tempestivo consultando i dati esistenti e creando scenari complessi di simulazione
47
. 
Questa estensione delle aree di applicazione dei sistemi informativo aziendali e la loro 
stretta interconnessione con le strategie aziendali e con il cambiamento delle strutture 
organizzative, ha trasformato e rese più articolate anche le professionalità richieste per il 
progettista dei sistemi informativi; a questi, infatti, è richiesta una conoscenza sempre 
più diretta e profonda delle strategie e delle attività dell'impresa, dei suoi collegamenti 
con il mercato e con i fornitori e del suo posizionamento nei confronti della 
concorrenza. Il progettista di questi sistemi deve essere sempre più coinvolto nella vita 
dell'azienda, abbandonando le vesti di puro specialista per divenire coordinatore delle 
iniziative di innovazione; deve quindi possedere un requisito fondamentale: “essere 
dentro l'azienda”48.  
Le rapide mutazioni che caratterizzano l'orizzonte tecnologico richiedono innanzitutto al 
progettista di sistemi informativi un aggiornamento continuo ed una comprensione 
approfondita riguardo ai problemi tecnici, per poter utilizzare le nuove opportunità delle 
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tecnologie dell'informazione, senza lasciar correre l'azienda in rischiosi e costosi 
investimenti che poi potrebbero non produrre i loro frutti. Occorre essere capaci di 
governare grossi progetti interfunzionali con l'attenzione rivolta ad una serie di variabili: 
agli obiettivi aziendali, ai costi, all'assimilazione delle nuove tecnologie, cercando di 
raggiungere un compromesso tra variabili strategiche, organizzative, comportamentali, 
tecnologiche, applicative ed economiche.  
Un ulteriore cambiamento sta avvenendo nel modo stesso con cui si costruiscono i 
sistemi informativi: le centinaia di strumenti software e programmi preconfezionati, 
oggi disponibili su piccoli e grandi elaboratori per le procedure più standardizzate, 
stanno anch'essi contribuendo a cambiare il ruolo della funzione Sistemi Informativi da 
quello di “produttore” a quello di “integratore”, che acquista, integra e mantiene 
centinaia di applicazioni, integrando, al tempo stesso, tutta la struttura, le fasi ed i 
processi aziendali.  
Le fasi di evoluzione dei sistemi informativi aziendali, accompagnati da una correlata 
evoluzione dei sistemi informatici, verranno comunque trattati in modo più 
approfondito nel secondo capitolo del presente elaborato. 
 
1. 4. 3  Articolazione del sistema informativo aziendale 
L'analisi di dettaglio delle varie componenti del sistema informativo e dei collegati 
aspetti organizzativi che esso coinvolge evidenzia la stretta relazione tra organizzazione 
e sistema informativo, come già esposto nei paragrafi precedenti. Approfondendo 
questo tema si evidenzia, da un lato, il tipo di influenza del sistema informativo 
sull'evoluzione di un'organizzazione e, dall'altro, si identificano le leve che impattano 
positivamente sullo sviluppo organizzativo.    
In base a questa analisi ne discendono diverse rappresentazioni delle organizzazioni
49
 le 
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quali evidenziano diverse modalità di supporto del sistema informativo al 
funzionamento dell'organizzazione stessa.  
Il sistema informativo deve fornire un supporto consapevole e razionale al processo 
decisionale d'azienda e si modella in base ai livelli organizzativi coinvolti in questo dato 
processo. Assumendo come criterio di classificazione il grado di strutturazione delle 
decisioni da prendere, queste vengono distinte in strategiche, tattiche ed operative, 
coerenti con i livelli organizzativi coinvolti
50
; in base a questa classificazione ne 
discendono diverse articolazioni di sistema informativo dettagliate come segue. 
La non strutturabilità delle decisioni di tipo strategico, la complessità delle 
problematiche affrontate, l'incerta valutazione degli effetti derivanti dall'assunzione di 
tali decisioni, rendono necessario un supporto informativo specificamente definito e 
realizzato.  
Gli elementi che contraddistinguono un tale sistema sono i seguenti
51
: 
 scarso numero dei dati, espressi prevalentemente in forma non documentale; 
 origine dei dati: interni, ovvero provenienti da budget, attinenti all'andamento 
delle vendite, dei costi, della produzione o del magazzino negli esercizi passati; 
ed esterni, ovvero dati relativi al mercato e alle forze competitive, dati sulle 
variabili ambientali, dati economici e sociali; 
 complessità della fase di trattamento dei dati; 
 diminuzione del livello di precisione e di dettaglio delle informazioni; 
 saltuarietà nell'utilizzo delle informazioni; 
 sinteticità delle informazioni ottenute; 
 contenuto informativo inerente, in prevalenza, a fenomeni esterni e futuri; 
 le informazioni a carattere essenzialmente quantitativo lasciano spazio ad 
informazioni a carattere prevalentemente qualitativo. 
Dunque, un sistema informativo di supporto alle attività del top management si propone 
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di fornire, mediante l'utilizzo di strumenti appropriati e modelli decisionali, le 
informazioni necessarie alla risoluzione di problemi complessi e non strutturabili. 
Riguardo alle attività tattiche (di programmazione e controllo) il sistema informativo 
deve essere realizzato in modo tale da ottimizzare l'efficacia e l'efficienza aziendale, 
uniformando il comportamento di tutti i soggetti impegnati nel processo e coinvolgendo 
i responsabili intermedi in comuni obiettivi da conseguire. 
Un requisito essenziale è rappresentato dal livello di integrazione, che deve essere tale 
da consentire l'attuazione e il controllo degli obiettivi definiti, garantire l'omogeneità dei 
dati trattati e assicurare l'alimentazione automatica del sistema informativo per il 
controllo direzionale con le informazioni provenienti dagli altri sistemi. Per raggiungere 
le suddette finalità è necessario che il sistema informativo rispecchi i in modo coerente 
la struttura organizzativa aziendale, con particolare attenzione all'individuazione dei 
centri di responsabilità, e che sia osservata la massima omogeneità, in termini di dati da 
elaborare, relativamente alla fase di programmazione e a quella di consuntivazione
52
.  
Un sistema informativo direzionale deve possedere un'adeguata flessibilità, misurata in 
termini di facilità di adattamento ai mutamenti del sistema di controllo, 
dell'organizzazione e delle attività di business.  
In ultima analisi un sistema informativo ti tipo operativo è caratterizzato dal seguente 
tipo di informazioni: 
 provenienza essenzialmente interna dei dati; 
 alto livello di dettaglio; 
 massima accuratezza; 
 ripetitività d'uso; 
 notevole formalizzazione e basso intervallo temporale tra il verificarsi dei 
fenomeni e la disponibilità delle informazioni sui fenomeni stessi. 
Il sistema informativo a livello operativo deve soddisfare il rispetto dei requisiti di 
efficacia e di efficienza nello svolgimento di compiti specifici. Le decisioni operative 
riguardano quei compiti che consentono l'attuazione delle attività caratteristiche 
dell'impresa. Data la natura esecutiva di questi compiti ne discende la possibilità di 
prestabilire norme e procedure di comportamento che indicano, in presenza di 
determinate circostanze, l'azione più efficiente. A questo livello il sistema informativo si 
caratterizza per una decisiva analiticità, periodicità ed un notevole grado di 
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1. 4. 4  La progettazione dei sistemi informativi  
Dopo aver dato la definizione di sistema informativo, analizzandolo nello specifico, è 
necessario adesso passare alla trattazione dei principali momenti critici che definisco il 
processo di progettazione del sistema informativo, momento cruciale ed altamente 
delicato per far si che poi si abbia una chiara tabella di marcia da seguire. 
Bisogna, innanzitutto, analizzare il sistema delle decisioni che considera l'attuale o 
prevista struttura organizzativa al fine di individuare quei processi decisionali i quali, in 
base alle proprie caratteristiche, possono essere supportati da informazioni ritenute 
realisticamente ottenibili dall'attività che si intende organizzare e devono essere definiti 
i flussi informativi idonei a soddisfare le esigenze del sistema decisionale nelle varie 
fasi. In questa fase si definiscono, preliminarmente, le caratteristiche delle informazioni 
che verranno prodotte ed in base a ciò si passa alla definizione dei dati, cioè della 
materia prima, occorrente per la produzione delle informazioni precedentemente 
definite; si definiscono, dunque, i canali e le procedure di comunicazione ai diversi 
centri interessati e, a livello di sistema, si definisce il grado di integrazione conseguibile 
nelle comunicazioni. 
In ultima istanza, si effettua una stima dei costi del sistema mediante un'adeguata analisi 
delle diverse componenti (hardware, attrezzature, materiali di consumo, procedure 
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Figura 1.3 – Le attività aziendali e le informazioni  
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informatiche, lavoro umano, ecc.) per passare poi alla definizione e realizzazione del 
progetto
54


















I sistemi informativo aziendali sono sistemi e, in quanto tali, richiedono una 
progettazione articolata e complessa. In generale
55
:  
 la progettazione si avvale di molteplici modelli, ciascuno dei quali descrive il 
sistema secondo una certa prospettiva; 
 le prospettive sono determinate, da una parte, dall'argomento della modellazione, 
cioè basi di dati e processi di elaborazione e, dall'altra, dal livello della 
modellazione, che può essere orientata verso una rappresentazione concettuale o 
verso una specificazione dei requisiti dell'utente o ad uno schema di 
implementazione. 
I modelli di un sistema informativo si posizionano a diversi livelli di astrazione
56
, a 
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seconda della prospettiva che si propongono e, conseguentemente, delle forme di 
rappresentazione che adottano. Distinguiamo tre livelli principali
57
: 
 livello implementazione (Implementation); 
 livello concettuale (Conceptual design); 
 livello dei requisiti utente (User Requirements). 
Il primo livello, quello di implementazione, è un livello riferito alla scelta del software 
da adottare, ovvero si fa riferimento al sistema operativo del calcolatore. 
Il livello concettuale è una descrizione dei processi e delle basi dati del sistema, che non 
è legata all’utilizzo di particolari procedure sintattiche e lessicali e per questo l'utilità 
della modellazione concettuale è duplice: da un lato, offre una rappresentazione del 
sistema semanticamente ricca, che permette di analizzare delle proprietà non evidenti a 
livello logico-fisico; dall'altro, fornisce una rappresentazione sintetica grazie ai 
meccanismi di generalizzazione e aggregazione
58
 presenti in tutti i modelli.  
Il livello dei requisiti utente, invece, ha lo scopo di descrivere il contenuto informativo 
di un dato dominio applicativo dal punto di vista dell'utente. Poiché i domini sono molto 
diversificati, i requisiti possono essere espressi in diverse forme:  
 schemi procedurali, che descrivono la sequenza di attività che compongono la 
procedura e le informazioni elaborate in esse; 
 schemi informativi, che descrivono la struttura e il contenuto delle informazioni 
che il sistema deve elaborare; 
 altre descrizioni. 
È importante sottolineare che la modellazione dei requisiti utente offre una visione 
dell'utilizzo delle informazioni prodotte dal sistema informativo, mentre la 
modellazione concettuale vera e propria offre una visione della struttura del sistema nei 
suoi elementi: processi e base dati. 
Un sistema informativo aziendale può essere progettato, inoltre, iniziando dalla 
modellazione dei dati (approccio data-driven) o dei processi (approccio process-driven); 
in molti casi però, l'approccio adottato è intermedio fra i due. In entrambi gli approcci il 
progettista fa interagire schemi di dati e schemi di processi; in un approccio precess-
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 Bracchi G., Motta G., Progetto di sistemi informativi, cit., pag. 77 e seg. “L'aggregazione è un 
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driven, lo schema procedurale del sistema fornisce infatti le informazioni di partenza 
per modellare la base dati. Viceversa, in un approccio data-driven, lo schema della base 




Per non perdere mai di vista la visione sistemica, è opportuno inserire il progetto di 
sviluppo dei sistemi informativi e la relativa progettazione nell’ampio quadro del 
processo di pianificazione e controllo, ovvero basato su una chiara definizione degli 
obiettivi e delle risorse da assegnare al progetto, sull'attribuzione delle responsabilità e 
sulla specificazione degli standard per il controllo dei tempi, dei costi e dei risultati. 
Tutto ciò è necessario affinché le scelte di sviluppo dei sistemi informativi comportino 
modifiche significative rispetto alla situazione di partenza e affinché il processo di 
revisione e la specificazione dei requisiti del nuovo sistema non si realizzi in maniera 
frammentaria ed in tempi troppo lunghi, date anche alcune rigidità insite 
nell’organizzazione.  
È, inoltre, necessario anche utilizzare idonei ed opportuni strumenti metodologici di 
progettazione del nuovo sistema informativo, costituiti da un insieme di strumenti, 
grafici e linguistici, in grado di descrivere i flussi informativi e documentali, da un 
insieme di strumenti software di supporto al lavoro di progetto (programmi analizzatori, 
programmi di simulazione, sistemi per lo sviluppo automatico di programmi applicativi, 
ecc.), da un sistema di documentazione del lavoro per facilitare la comunicazione tra 
utenti operativi, dirigenti e specialisti informatici ed, infine, da un sistema di procedure 
e di ruoli, con l'attribuzione di precise responsabilità per ciascun gestore del 
cambiamento, per migliorare la comunicazione e permettere il controllo del processo
60
. 
Nell'analizzare la fase di progettazione di un sistema informativo è necessario porre 
particolare attenzione anche (e soprattutto) alle modalità di partecipazione degli utenti 
allo sviluppo del progetto del sistema informativo. Come ben sappiamo, il modello 
caratteristico di influenza della direzione nei processi organizzativi si riconduce allo 
stile di direzione. Cercando di schematizzare le possibili vie di comportamento, si 
individuano tre diverse modalità di comportamento degli utenti in merito alla 
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 partecipazione diretta. 
La prima modalità, la consultazione, avviene mediante la semplice richiesta di pareri 
tramite consultazioni periodiche; il limite di questo tipo di partecipazione è 
rappresentato dal fatto che ognuno ha la possibilità di manifestare la sua opinione senza 
avere una corrispondente responsabilità diretta. 
La rappresentanza avviene mediante scelta di persone chiamate a partecipare allo 
sviluppo del progetto, ma qui sorge il problema della scelta di chi rappresentare e in 
quale proporzione. 
Infine, la partecipazione diretta avviene mediante partecipazione della generalità degli 
utenti ma il problema che sorge in questa modalità è quello di come assegnare i ruoli e 
definire le responsabilità di ciascuno.  
Anche se ognuno dei tre approcci presenta punti di forza e relativi limiti, si può 
affermare che l'approccio tipico per le attività di progettazione operativa è quello della 
rappresentanza con un gruppo di lavoro comprendente rappresentanti dei vari settori 
funzionali, esperti di sistemi informativi ed almeno un rappresentante della direzione, il 
quale garantisce il supporto del progetto.  
Alla fase di progettazione del sistema informativo, seguono le fasi di analisi economica 
dei vantaggi che l'attuazione del progetto è in grado di fornire e di stima dei costi da 
sostenere. Queste analisi vengono condotte attraverso l'utilizzo delle tecniche e degli 
strumenti di indagine adottati per ogni altro investimento che l'azienda si accinge a fare. 
Il compito degli specialisti è quello di aiutare la direzione, fornendo gli elementi che le 
consentono un giudizio finale di tipo razionale e consapevole. Un fattore importante da 
considerare è il tempo necessario per la messa in funzione del sistema; ciò diviene 
abbastanza complesso in presenza di interventi di aggiornamento o di sostituzione delle 
procedure informatiche. In questo caso, può essere importante procedere per gradi 
prevedendo una prima fase di gestione in parallelo delle vecchie procedure con le 
nuove
62
. È opportuno ricordare che spesso lo sviluppo di un progetto di 
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informatizzazione di vasta portata richiede l'intervento di specialisti esterni. Ciò 
comporta l'attivazione di un  gruppo di lavoro che prevede un responsabile di progetto e 
la partecipazione di utenti secondo modalità che verranno prescelte nei vari casi. 
All'interno del gruppo si attivano una serie di relazioni tra gli organi di line e quelli di 
staff.  
I compiti degli organi di staff si riconducono, nell'ambito dell'incarico conferito, alle 
attività di raccolta e analisi delle esigenze informative ed organizzative di sviluppo del 
progetto operativo, di guida nell'acquisto o nella realizzazione della strumentazione 
occorrente, di formazione del personale e attivazione del sistema.  
Tra i compiti degli organi di line si evidenziano l'assistenza, per far sì che il progetto si 
sviluppi in modo razionale ed effettivamente finalizzato alle esigenze aziendali, e lo 
svolgimento dei test, ossia attività volte ad individuare e correggere malfunzionamenti 
del sistema.  
Le esperienze svolte hanno messo in luce alcuni particolari aspetti psicologici che 
possono determinare atteggiamenti negativi in azienda nei confronti del nuovo sistema 
informativo
63
 e che la direzione, aiutata dagli specialisti esterni, deve cercare di 
prevenire al fine di non pregiudicare il buon esito del progetto.  
Concludendo, si segnala l'esigenza di predisporre di un idoneo sistema di 
documentazione del lavoro per facilitare la comunicazione tra utenti operativi, dirigenti 
e specialisti informatici in modo da prevedere la buona riuscita del progetto di sviluppo 
dei sistemi informativi aziendali. 
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LE TECNOLOGIE DELL'INFORMAZIONE E 
DELLA COMUNICAZIONE (ICT) 
 
2. 1  INTRODUZIONE 
Nel precedente capitolo si è ampiamente affrontata la tematica riguardante il ruolo del 
sistema informativo sottolineando l'importanza di elementi non strettamente legati alle 
tecnologie informatiche. Tuttavia, sarebbe irrealistico discutere di gestione 
dell'informazione ignorando la rapida evoluzione delle tecnologie dell'informazione e 
della comunicazione (ICT). Infatti, sotto la spinta di pressioni economiche e sociali, la 
ricerca nel campo ICT ha portato allo sviluppo di numerose soluzioni, differenziate non 
solo dal punto di vista tecnologico ma anche delle relative funzionalità.  
Le tecnologie dell'informazione e della comunicazione sono al centro di un percorso di 
sviluppo che ha avuto inizio negli anni '80. Il progressivo miglioramento del rapporto 
costi/prestazioni delle ICT ne ha notevolmente accelerato la diffusione e ha stimolato il 
processo di rinnovo della dotazione hardware e software di molte imprese; allo stesso 
tempo, l'incremento dell'efficacia funzionale, la facilità d'uso delle moderne 
applicazioni, la diffusione delle reti di calcolatori e dei servizi basati sulle tecnologie 
Internet hanno contribuito alla grande diffusione delle ICT a livello aziendale
64
.  
Oggi le ICT si propongono come strumento in grado di accrescere il livello di 
complessità gestibile dal management, contribuendo così all'incremento della 
competitività. Per realizzare quanto detto, le soluzioni tecnologiche, come già 
accennato, hanno visto mutare il proprio ruolo, passando da un utilizzo finalizzato 
all'automazione di attività strutturate e ripetitive (da semplice funzione di supporto per 
l'individuo e per l'azienda), ad un utilizzo per lo svolgersi di funzioni più avanzate che 
coinvolgono l'intera organizzazione, sempre più intesa come insieme di attività integrate 
e organizzate per il raggiungimento di un obiettivo comune.  
Le tecnologie della comunicazione e dell'informazione, infatti, dopo aver influito sulle 
modalità di esecuzione dei compiti e delle attività aziendali, ora intervengono, più 
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profondamente, sul sistema di organizzazione dei flussi di informazioni, di prodotti e di 
servizi all'interno della catena del valore, svolgendo un indispensabile ruolo di 
coordinamento all'interno dell'azienda e fra aziende.  
Inoltre, le suddette tecnologie assumono un ruolo determinante nella riprogettazione dei 
processi interni, nella ridefinizione dei processi di business e nella loro integrazione. 
L'ICT consente, oggi, di concepire in modo innovativo i processi aziendali, la rete di 
relazioni con i clienti e la portata della partecipazione con i soggetti chiamati a 
condividere le strategie per il successo di tutti i partner. Il percorso di armonizzazione 
dei processi dei diversi attori prevede: l'apertura, consistente non solo nella diffusione 
di informazioni in formato digitale, ma nella partecipazione delle modalità operative; la 
reciprocità per individuare aree di coerenza e affidabilità; l'interoperabilità
65
 dei sistemi 




L'ICT ha prodotto un profondo cambiamento nelle relazioni fra le diverse aziende 
ponendo le basi per la realizzazione di una configurazione reticolare di organizzazioni 
collegate da un sistema informativo comune, integrate secondo un'ottica di partership, 
gestite con logiche fondate sui processi e insieme proiettate a garantire la soddisfazione 
della qualità, delle reciproche esigenze e delle aspettative della clientela.   
Il proficuo utilizzo dell'ICT può contribuire ad ottenere rilevanti livelli di integrazione: 
 fra le fasi della catena del valore; 
 funzionale; 
 delle modalità di gestione del lavoro; 
 dei sistemi di programmazione e controllo; 
 per lo sviluppo di sistemi informativi67. 
L'integrazione informativa, assicurata da reti e database comuni, consente il 
coordinamento a priori, la riduzione dei tempi per rendere disponibili le informazioni, la 
risposta tempestiva a fronte alle incertezze derivanti dal cambiamento, una maggiore 
flessibilità ed un aumento del grado di soddisfazione dei clienti finali. 
L'adozione di tecnologie informatiche per l'analisi e la documentazione dei processi 
rende evidenti sia le modalità di svolgimento sia i soggetti coinvolti nelle diverse 
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funzioni, consentendo la diffusione di linguaggi comuni e riducendo il grado di 
differenziazione fra i vari ambiti aziendali.  
Le potenzialità dell'ICT, dunque, in termini di apporto all'organizzazione, sono passate 
da un'ottica di efficienza ad una di efficacia, da un orizzonte temporale di breve a uno di 
medio - lungo periodo
68
.  
Uno dei requisiti fondamentali affinché si possa accettare questa nuova visione è la 
consapevolezza che le ICT rappresentano una risorsa aziendale fondamentale, un fattore 
potenzialmente importante nel processo di definizione della strategia, e non 
esclusivamente uno strumento di supporto operativo.  
 
2. 2  IL VALORE STRATEGICO DELL’ICT  
Come esposto nel paragrafo precedente, le tecnologie dell’informazione e della 
comunicazione costituiscono un valido strumento di supporto operativo, tattico o 
strategico in funzione della finalità di utilizzo, ma bisogna evidenziare e comprendere, 
anche, con quali modalità utilizzare le tecnologie per far si che le organizzazioni  
raggiungano un vantaggio competitivo nel mercato di riferimento.  
È opportuno partire dall’analisi delle potenzialità delle tecnologie dell’informazione e 
della comunicazione, che si sostanziano nei seguenti aspetti qui elencati
69
: 
 possono essere utilizzate per fornire al management le informazioni necessarie 
allo sviluppo e all’implementazione della strategia aziendale; 
 possono essere utilizzate per favorire l’integrazione (interna ed esterna) tra i 
fondamentali processi di generazione di valore per il cliente; 
 possono essere utilizzate per consentire all’organizzazione di progettare, 
sviluppare, produrre, vendere e consegnare nuovi prodotti a maggiore intensità 
di informazioni; 
 l’uso strategico delle ICT non ha come scopo la semplice riduzione dei costi ma 
anche la creazione di valore. Ciò non impedisce tuttavia che, a seguito di un 
investimento in ICT, scaturisca una riduzione dei costi per unità di prodotto; 
 l’ICT permette di migliorare la conoscenza delle caratteristiche del proprio 
cliente, delle sue preferenze ed esigenze. L’attenzione si focalizza sull’utilizzo 
del bene a seguito del suo acquisto e sulle modalità con cui il cliente percepisce 
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valore dal prodotto che gli si offre; ciò consente di ottenere un vantaggio nei 
confronti dei concorrenti in termini di fidelizzazione, immagine, premium-
price; 
 l’ICT mira ad ottenere un’innovazione guidata dal business piuttosto che dalle 
tecnologie. Le ICT dovrebbero essere considerate uno strumento per ottenere 
vantaggio competitivo: i maggiori fallimenti riguardanti progetti di utilizzo 
delle ICT sono tipicamente causati da un’eccellenza tecnologica affiancata da 
una carenza di visione di business; viceversa, i successi derivano da un corretto 
mix tra efficacia tecnologica e chiara comprensione dei bisogni del cliente, la 
cui soddisfazione genera per l’azienda valore e opportunità di sviluppo; 
 le ICT sfruttano la totalità delle informazioni reperite dal sistema come ulteriore 
arma per lo sviluppo dell’organizzazione. “L’informazione ha un valore” e 
questo presupposto deve spingere le scelte in modo da facilitare la valutazione 
in chiave strategica delle opportunità derivanti dalle ICT.  
Quanto evidenziato mette in luce l’utilizzo strategico delle ICT e prende sempre più 
piede la concezione che l’allineamento tra ICT e strategia aziendale sia un elemento che 
contribuisce, più di tutti gli altri, al successo dell’organizzazione. Ma nonostante ciò, 
non è così semplice raggiungere o mantenere tale obiettivo: una delle cause di 
insuccesso è da ricollocare nella tradizionale visione del management, che considera la 
funzione sistemi informativi semplicemente come un’unità di supporto a cui rivolgersi 
solo quando si ha la necessità di automatizzare un determinato processo; per garantire il 




2. 2. 1  Linee guida per lo sviluppo del valore strategico dell’ICT  
Il punto di partenza per lo sviluppo del valore strategico delle tecnologie 
dell’informazione è costituito dalla spesa per la realizzazione degli investimenti 
informatici. Quando il management percepisce che l’ICT può contribuire a  risolvere un 
problema o a cogliere un’opportunità, si rivolge al mercato della tecnologia per 
verificare le opzioni disponibili e per definire un percorso di investimento possibile, che 
dovrà portare ad una innovazione nei sistemi già in possesso dell’azienda stessa71. 
In primo luogo si deve procedere con una definizione delle scelte relative al nuovo 
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design dei sistemi informativi e dunque, si procede verso un’attenta progettazione e 
pianificazione degli investimenti: momento cruciale e delicato in quanto bisogna tener 
conto delle esigenze immediate dettate dalle priorità del momento, ma anche dei 
possibili sviluppi evolutivi.  
L’obiettivo, dunque, è quello di rispondere alle aspettative degli utenti ma anche di 
anticiparle, preparando l’organizzazione verso nuove sfide competitive che si 
potrebbero presentare nel corso degli anni. D’altra parte, però, la velocità e 
l’imprevedibilità dei cambiamenti rende molto difficile fare affidamento su previsioni a 
lungo termine, per cui è fondamentale che i sistemi siano progettati in modo tale da 
essere strutturalmente capaci di seguire e di accompagnare l’evoluzione strategica 
dell’impresa, facendo leva su un elemento fondamentale: la flessibilità72.  
In secondo luogo, un buon progetto deve essere seguito da una fase di implementazione, 
che implica la realizzazione concreta degli investimenti programmati e la loro 
contestualizzazione nella specifica realtà organizzativa. Questo è un passaggio tutt’altro 
che banale poiché l’organizzazione è una realtà “viva”, in continuo movimento e si 
impone, dunque, uno sforzo per adattare le caratteristiche degli asset tecnologici a quelli 
dell’organizzazione, ma anche per orientare il cambiamento di quest’ultima al fine di 
cogliere le opportunità prodotte dall’innovazione tecnologica73.  
Inoltre, bisogna tener presente, per arrivare al successo, che la tecnologia non deve 
essere vista come un semplice strumento messo a disposizione dei dipendenti, da 
utilizzare per lo svolgimento di determinati compiti e destinato a rimanere immutabile 
nel tempo; va, invece, concepita come una realtà vitale che interagisce con le persone 
all’interno dei processi organizzativi e che, grazie a questa continua interazione, muta 
nelle sue forme e nelle sue funzionalità. Le persone possono utilizzarla in tutte le sue 
potenzialità ed i loro comportamenti sono influenzati da questa, in quanto attraverso 
essa si stabiliscono nuovi equilibri di potere, nuove forme di circolazione delle 
informazioni e nuovi vincoli di azione.  
Ciò che diviene necessario è, quindi, un processo di integrazione delle tecnologie nelle 
routine organizzative, che viene poi, ad alimentare la cosiddetta information 
management capability  dell’impresa, ovvero la sua capacità di utilizzare l’ICT come 
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leva strategica. Assorbendo le innovazioni informatiche nelle sue routine, l’impresa 
riesce ad “appropriarsi” della tecnologia, metabolizzandola e trasformandola in una 
componente strutturale perfettamente integrata nel proprio sistema organizzativo
74
. 
Attraverso il suddetto processo di “appropriazione” l’impresa pone le basi per compiere 
l’ultimo passo del percorso che porta al perseguimento di un vantaggio competitivo e 
alla successiva valorizzazione strategica intesa in termini di miglioramento delle 
performance organizzative e finanziarie.  
Questo ultimo passo richiede la realizzazione di due condizioni: innanzitutto occorre 
che il potenziamento dell’information management capability, realizzato grazie 
all’utilizzo dei nuovi asset IT, entri in sintonia con le altre risorse e capacità 
organizzative dell’impresa di natura complementare, contribuendo alla realizzazione di 
quei processi di co-specializzazione che consentono una moltiplicazione del valore 
creato rendendo impossibile l’imitazione da parte dei concorrenti; in secondo luogo, è 
necessario che l’impresa riesca a far leva sul suo sistema di capacità organizzative, 
opportunamente arricchito grazie all’evoluzione dell’infrastruttura e delle competenze 
informatiche, per un efficace sfruttamento competitivo delle nuove potenzialità
75
.  
In sintesi, si viene, così, a configurare una concatenazione di cinque processi: 




5. sfruttamento competitivo 
 che consentono la realizzazione, per le organizzazioni, attraverso un percorso di 
conversione degli investimenti, appropriazione della tecnologia e valorizzazione 
strategica, di una posizione di vantaggio competitivo duratura nel mercato e di 
raggiungere i desiderati incrementi di performance (Figura 2.1)
76
.  
Come si evince dalla figura proposta, si nota che alla base di tutto si colloca il sistema 
informativo, che rappresenta il cuore di tutto il processo. Il primo passaggio, relativo 
alla conversione degli investimenti, deve garantire che le nuove componenti introdotte 
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        Figura 2.1 Il processo di creazione del valore basato sull’IT  
 
vadano ad integrarsi efficacemente con i vari elementi costitutivi del sistema, ovvero, 
risorse umane, competenze, software, hardware, ecc., determinando un miglioramento 
delle condizioni generali di funzionalità e aumentandone le potenzialità in termini di 
capacità di servizio all’organizzazione. Questo implica un’attenzione particolare, che 
deve guardare al sistema in quanto tale, assicurando la coerenza fra tutti gli elementi, 
ma anche al ruolo che esso viene a svolgere nel più ampio sistema dell’impresa. 
Nella seconda fase del processo, relativa all’appropriazione della tecnologia, si tenta di 
realizzare l’obiettivo di favorire l’integrazione delle innovazioni introdotte nelle 
dinamiche vitali nel sistema organizzativo. In questa fase il problema si fa più 
complesso poiché aumenta il numero degli elementi in gioco e l’eterogeneità culturale 
fra essi; la tecnologia, ora, entra in contatto con una pluralità di attori umani, ognuno 
condizionato da modelli cognitivi e comportamentali diversi che riflettono obiettivi, 
interessi e visioni differenti. Il livello di imprevedibilità ed incertezza diventa più 
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elevato e le possibilità di orientare il percorso nelle direzioni desiderate più limitate.  
Infine, il terzo livello è quello del sistema competitivo che prende forma nel momento 
in cui l’impresa si trova ad interagire con altri soggetti, quali concorrenti, fornitori, 
clienti e potenziali entranti nel mercato; questi soggetti sono in continuo movimento e 
non restano indifferenti alle innovazioni introdotte da uno di loro.  
Inoltre, questi tre sistemi si intrecciano e si condizionano reciprocamente secondo 
meccanismi di azione e retroazione ed ogni evoluzione che si verifica ad un livello, 




2. 2. 2 Personalizzazione o standardizzazione: come implementare le soluzioni 
tecnologiche nelle organizzazioni  
È utile, adesso, focalizzare l’attenzione su un problema definito di trade-off fra 
l’alternativa di “personalizzazione del sistema” e quella di “standardizzazione delle 
procedure”. Ogni tecnologia, infatti, possiede alcune caratteristiche intrinseche,  pensate 
e realizzate dai progettisti, al fine di attribuire al sistema informatico una propria 
“capacità di agire” costruita secondo logiche precise ed interdipendenti78.  
Nel momento in cui la suddetta tecnologia viene inserita all’interno delle 
organizzazioni, le sue logiche tendono a scontrarsi con quelle che guidano i processi 
operativi e decisionali dell’impresa. L’idea di una sovrapposizione perfetta tra i due 
sistemi diventa quasi un’utopia poiché esisteranno sempre differenze, piccole o grandi 
che siano, che renderanno necessario un intervento di adattamento per cercare di 
diminuire sempre più il livello di divergenze e puntare ad un’idea di allineamento.  
Ciò che diviene necessario è, quindi, stabilire fino a che punto intervenire sulle 
caratteristiche delle tecnologie per piegarle alle esigenze dell’organizzazione o, 
viceversa, fino a che punto modificare i processi per renderli più coerenti con le 
funzionalità e le logiche del software. Si può affermare che agli estremi si pongono due 
situazioni archetipiche, molto difficili da riscontrare nella realtà: da una parte la 
personalizzazione assoluta del software, mediante la quale il programma viene ad essere 
sviluppato e adattato in modo tale da aderire perfettamente alle esigenze degli utenti; 
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dall’altra la standardizzazione completa delle procedure, ridisegnate al fine di renderle 
pienamente coerenti con le logiche del software
79
.  
Nel dettaglio, la personalizzazione è una procedura che comporta uno spreco di risorse 
maggiori ed è, dunque, più dispendiosa per quanto riguarda costi e tempi poiché le 
soluzioni devono essere progettate e sviluppate in base alle specifiche esigenze degli 
utenti e dell’organizzazione in generale, adattandosi specificatamente ai processi.  
La standardizzazione, invece, mantiene sostanzialmente ferme le caratteristiche del 
software e interviene in modo molto più invasivo su quelle dei processi per adeguarle al 
software stesso. Questa impostazione, oltre a consentire un ridimensionamento dei costi 
e dei tempi, permette di avvicinare l’operatività dell’azienda verso modelli standard, che 
possono anche rispecchiare le best practices del settore.  
Va, inoltre, ricordato che la standardizzazione non è necessariamente più veloce ed 
economica della personalizzazione, in quanto cambiare processi e routine può essere 
ben più complicato che cambiare ed intervenire sul software stesso in quanto il software 
è molto più manipolabile rispetto alle dinamiche sociali di un’organizzazione. 
L’obiettivo è, in ogni caso, quello di realizzare la massima coerenza funzionale facendo 
sì che il software risponda perfettamente alle esigenze degli utenti
80
. 
Come precedentemente detto, queste due soluzioni sono diametralmente opposte ma 
nella realtà esiste sempre una commistione delle due strategie, che però, possono 
spostarsi verso uno dei due estremi a seconda delle preferenze dei manager e delle 
condizioni oggettive mediante le quali avviene il processo di implementazione.  
 
2. 2. 3  Lo sfruttamento competitivo dell’ICT 
Qualsiasi strategia di successo nasce e si sviluppa sulla base di buone capacità 
organizzative dell’impresa; per realizzare ciò è necessario che l’azienda punti sulle 
risorse e sulle capacità, uniche ed esclusive, che dispone e che la differenziano dalle 
altre. È necessario, però, che tali capacità vengano sviluppate ed investite nel modo più 
corretto per consolidare il vantaggio competitivo dell’impresa, tenendo anche conto 
delle condizioni ambientali e delle risposte ed atteggiamenti dei concorrenti. Un buon 
patrimonio è la condizione necessaria per avviare un percorso strategico di successo, ma 
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senza una mappa che identifichi la strada migliore da percorrere si rischia di non 
raggiungere la meta in tempo utile comportando solo un inutile spreco di energie
81
. 
Per ridurre al minimo questo rischio, è opportuno analizzare con grande attenzione 
l’impatto che le tecnologie possono avere sugli equilibri competitivi del proprio settore 
e individuare le alternative strategiche più idonee per rafforzare il posizionamento 
dell’impresa. È utile, a questo riguardo, indirizzare la riflessione verso l’individuazione 
di un “metodo” che dovrebbe caratterizzare le fasi di analisi competitiva e di 
elaborazione strategica nei nuovi contesti emersi dalla rivoluzione digitale. In questa 
direzione si muove il contributo di Porter e Miller che identifica cinque passaggi per lo 
sviluppo di una strategia efficace
82
, quali: 
1. valutazione dell’intensità di informazione dei prodotti e dei processi, che 
esprime le opportunità di “fare la differenza” attraverso il ricorso a soluzioni IT 
ed è legata alla catena del valore e alla ricchezza del processo di consumo: al 
crescere di questi due fattori aumenta l’importanza dell’informazione come leva 
di competitività; 
2. analisi del ruolo dell’IT nelle dinamiche delle strutture del settore, rispetto a 
tutte le forze competitive, tenendo conto anche del possibile spostamento dei 
confini stessi del settore, per cercare di sfruttare i cambiamenti a proprio 
vantaggio e per poterli orientare verso la direzione desiderata; 
3. identificazione e classificazione dei modi in cui l’IT potrebbe diventare fonte di 
vantaggio competitivo, attraverso interventi sui segmenti più sensibili della 
catena del valore e attraverso il consolidamento di collegamenti con altre attività 
interne o esterne all’impresa; 
4. esplorazione delle opportunità connesse all’apertura di nuovi business, 
attraverso strategie di diversificazione basate sulle risorse disponibili e sulla loro 
valorizzazione resa possibile dall’utilizzo innovativo dell’IT; 
5. sviluppo di un piano finalizzato allo sfruttamento delle opportunità identificate, 
che identifichi gli investimenti tecnologici necessari ma anche le esigenze in 
termini di cambiamento organizzativo e di consolidamento di risorse e capacità 
complementari.  
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Questo percorso dovrebbe consentire al management un’attenta valutazione delle scelte 
più opportune per utilizzare l’IT ai fini di un miglioramento e rafforzamento del proprio 
posizionamento strategico.  
Inoltre, l’avvento di Internet ha comportato un aumento del livello delle sfide 
competitive che le imprese si trovano a fronteggiare, ed apre la strada a nuovi scenari 
strategici a cui le imprese possono mirare al fine di proporsi con maggiore efficacia sul 
mercato; in particolare la rete di interconnessione globale ha favorito una maggiore 
apertura relazionale, in quanto i costi dell’integrazione si sono ridotti, la flessibilità 
delle soluzioni tecnologiche è aumentata e il numero dei partner potenzialmente 
coinvolgibili è cresciuto. Su queste basi, si è sostenuto che l’avvento delle tecnologie 
digitali avrebbe comportato un cambiamento nelle condizioni di convenienza con 
riferimento all’alternativa fra la crescita interna e quella esterna, a vantaggio di 
quest’ultima, poiché tramite l’avvento dell’internetworking i costi di coordinamento 
esterni si riducono, favorendo una maggiore specializzazione e una riduzione della 
dimensione aziendale, con lo sviluppo di collaborazioni e partnership esterne
83
.  
“L’effetto netto dell’ICT sulla dimensione dell’impresa varia da situazione a situazione, 
sulla base della struttura di costo e delle modalità attraverso cui l’integrazione può 
creare potenziali sinergie.” Partendo da questa affermazione di Gurbaxani e Whang 
[1991] si può affermare che le tecnologie non determinano mai un percorso obbligato 
che le imprese devono seguire per raggiungere il successo; aprono la strada a nuove 
opportunità, disegnano nuovi scenari, mostrano nuovi orizzonti. È, poi, compito della 
discrezionalità manageriale scegliere la direzione più giusta da seguire; ed è per questo 
motivo, per questo spazio di libertà, che le imprese raggiungono performance diverse 
pur essendo inserite in contesti tecnologici molto simili
84
.  
Con riferimento specifico al tema dell’integrazione della supply chain, emerge una 
nuova opportunità che deve essere letta secondo una nuova prospettiva; l’informatica, 
infatti, può essere considerata come un mezzo di coordinamento alternativo sia alla 
gerarchia che al mercato, dove il ruolo di mediazione relazionale non è svolto né dal 
potere istituzionale né dal prezzo, ma dall’informazione85.  
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È opportuno, però, gestire con grande cautela le opportunità offerte dall’ICT, evitando 
di diventare vittime delle sue dinamiche ed è, inoltre, necessario evitare che l’inerzia 
della tecnologia prenda il sopravvento sulla volontà strategica: occorre, dunque, 
governare i processi senza lasciarsi intrappolare nelle loro logiche sistemiche. In base a 
questo principio, i manager potranno utilizzare la potente leva delle tecnologie 
dell’informazione per raccogliere tutte le opportunità generate dall’integrazione della 
supply chain, accumulando conoscenza strategica creata dal sistema e sperimentando 
nuove soluzioni organizzative in grado di sostenere un percorso di crescita rapido e 
flessibile.  
Occorre che le scelte siano prese nella consapevolezza di tutte le possibili conseguenze, 
tenendo conto di un fattore che nel contesto dell’economia digitale tende ad assumere 
un’importanza crescente: il tempo86.  
 
2. 2. 4  L’importanza del fattore tempo per le tecnologie dell’informazione 
Nello sviluppo delle strategie basate sulle tecnologie dell’informazione, il fattore tempo 
gioca un ruolo determinante producendo effetti molto diversificati e non sempre 
prevedibili, di cui il management deve essere consapevole se vuole evitare di trovarsi 
spiazzato nell’evoluzione delle dinamiche competitive o intrappolato in situazioni 
complicate che possono compromettere la flessibilità strategica dell’impresa87. Il tempo 
è un fattore altamente importante per le nuove soluzioni tecnologiche poiché scorre ad 
una velocità accelerata dovuta alle innovazioni continue, le quali comportano un 
notevole impatto sugli equilibri competitivi.  
Una prima conseguenza che potrebbe verificarsi è il rischio di banalizzazione delle 
tecnologie informatiche, che si verifica nel momento in cui una nuova soluzione viene 
rapidamente imitata da altri concorrenti, i quali sono in grado di proporre soluzioni 
simili e spesso più evolute dopo periodi temporali anche brevi.  
Per evitare il verificarsi di questo tipo di problema, l’impresa può impegnarsi in una 
“fuga in avanti”, basata su un’innovazione continua, dove l’esperienza maturata con 
l’adozione della prima soluzione IT diventa la base per nuove soluzioni, più ricercate e 
complesse, che spostano la frontiera sempre oltre, in modo tale da rendere molto 
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In sintesi, l’informatica occupa un ruolo centrale poiché costituisce l’infrastruttura 
logica ed informativa dell’organizzazione, presente in modo sempre più pervasivo in 
tutte le principali routine delle imprese.  
A questo punto, è opportuno procedere con la trattazione presentando le diverse 
soluzioni informatiche di cui le organizzazioni possono disporre per poter svolgere al 
meglio i propri compiti, per poter essere sempre al passo con i tempi al fine di 
affermarsi sempre più all’interno del mercato per raggiungere posizioni di prestigio e di 
vantaggio competitivo rispetto ai concorrenti.  
  
2. 3  LE DIVERSE TIPOLOGIE DI SISTEMI INFORMATICI 
Convenzionalmente i sistemi informatici possono presentarsi in diverse tipologie
89
 e 
vengono classificati secondo diversi criteri, ovvero:  
 in base al supporto fornito ai livelli gerarchici dell'organizzazione;  
 in base al supporto fornito alle unità organizzative;  
 per segmento del mercato del software, 
indipendentemente dalle caratteristiche dell'organizzazione in cui sono impegnati
90
.  
Nel seguente paragrafo si fa riferimento al modello di classificazione che identifica le 
diverse funzionalità che possono essere attribuite alle applicazioni di sistemi 
informativi, distinguendo tra funzionalità operative, di gestione della conoscenza e 
manageriali. Alle funzionalità di tipo operativo corrispondono i Transaction Processing 
System (TPS) attraverso i quali si automatizzano le attività operative svolte da un attore; 
i Knowledge Level System (KLS) i quali sono, invece, impiegati per creare, codificare, 
distribuire e condividere la conoscenza fra attori organizzativi; i Management Level 
System (MLS) che sono impiegati per utilizzare le informazioni ai fini del sense making 
e del decision making degli attori organizzativi.  
Ciascuna delle sopra elencate tipologie, in quanto chiamata a svolgere diverse 
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funzionalità, si differenzia in base alla tipologia di input acquisiti (dati e informazioni), 
al tipo di applicazione e attività di elaborazione che è in grado di eseguire, al tipo di 
output che realizza (report, documenti grafici, ecc.), alle figure professionali e 




2. 4  I TRANSACTION PROCESSING SYSTEM 
I Transaction Processing System
92
, o sistemi informativi di livello operativo, si 
definiscono come sistemi informativi computer based che eseguono le transazioni
93
 di 
una organizzazione e registrano i dati relativi al loro svolgimento [Laudon e Laudon 
2000; Bracchi et al. 2001]. 
Ogni organizzazione è caratterizzata da un certo numero di processi primari durante i 
quali vengono eseguite le transazioni fondamentali che permettono il proseguimento 
degli obiettavi prefissati.  
La maggior parte delle transazioni di questo tipo sono caratterizzate da una serie di 
aspetti, quali: 
 elaborano informazioni a intervalli regolari ( giornaliero, settimanale, mensile); 
 operano su grandi moli di dati; 
 nonostante eseguano operazioni matematiche elementari, richiedono grandi 
capacità di elaborazione a causa della quantità di dati da elaborare;  
 i dati su cui operano sono di dettaglio (non di sintesi), altamente strutturati, 
relativi ad attività passate; 
 operano su dati sensibili (in termini di riservatezza o di privacy), dunque devono 
garantire alti livelli di affidabilità, integrità e sicurezza.  
È evidente che si tratti di operazioni facilmente automatizzabili ricoperte, appunto, 
dall'introduzione dei TPS.  
Nei fatti, i TPS sono sistemi impiegati per automatizzare e informatizzare le attività 
operative e ripetitive e per gestire gli scambi di informazioni relativi alle transazioni che 
si svolgono all'interno di una organizzazione, fra organizzazioni (business to business), 
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fra utenti finali e organizzazioni (business to consumer).  




 automatizzare attività standard; 
 raccogliere ed elaborare le informazioni relative alle transazioni; 
 sviluppare anagrafi e archivi aziendali; 
 fornire informazioni ad altri sistemi informativi.  
L'avvento dei TPS e la loro diffusione hanno consentito di automatizzare diverse attività 
prima svolte da un elevato numero di addetti, agevolandone l'esecuzione, regolandone 
lo svolgimento nel rispetto di procedure predefinite rivolte a perseguire obiettivi di 
efficienza (riduzione dei costi), qualità, velocità e flessibilità.  
Le numerose funzioni di elaborazione ed automatizzazione dei dati tipiche dei TPS 
possono distinguersi due categorie
95
:  
 funzioni dirette; 
 funzioni di amministrazione del sistema. 
 1. Le funzioni dirette si riferiscono alla registrazione delle transazioni, 
all'aggiornamento dell'archivio elettronico (database) e alla consultazione e 
interrogazione del database.  
  2. Le funzioni di amministrazione del sistema sono costituite, invece, da quelle 
funzioni “tecniche” necessarie per organizzare i dati nell'archivio, per modificare la 
logica di organizzazione del database, per garantire la sicurezza del sistema, per 
regolare l'accesso al sistema, ecc.  
Attraverso i TPS, dunque, vengono gestite le procedure operative standard 
formalizzando, nelle organizzazioni, la presa di decisioni relative alla risoluzione di 
problemi strutturati. I TPS, inoltre, attraverso l’aggregazione dei dati raccolti, pongono 
le basi per la creazione degli archivi (ad esempio, l'anagrafe clienti, l'anagrafe fornitore, 
l'anagrafe magazzino ricambi e prodotti, ecc.), i quali saranno poi messi a disposizione 
degli altri sistemi, quali, ad esempio, i MIS, i DSS e gli ESS. Questi ultimi attingono 
informazioni e le rielaborano nel modo più opportuno supportando così i processi 
manageriali di sense making e decision making relativi a problemi semistrutturati o non 
strutturati.  
                                                 
94
  Martinez M., Organizzazione, informazioni e tecnologie, cit., pag. 133 
95
  Martinez M., Organizzazione, informazioni e tecnologie, cit., pag. 134 
  
65 
2. 5  I SISTEMI PER LA GESTIONE DELLA CONOSCENZA 
Negli ultimi anni la gestione della conoscenza (knowledge management) ha assunto, e 
continua a farlo, una crescente importanza, grazie al supporto che è in grado di fornire 
al processo decisionale in tutti i contesti aziendali, indipendentemente dal settore 
industriale e dalle dimensioni aziendali [Dryden, Vos, 1999]
96
.  
La gestione della conoscenza si pone come leva per la capacità di apprendimento 
organizzativo che rappresenta la base di tutte le competenze strategiche, tanto che le 
imprese possono essere ridotte alla loro essenza di sistemi cognitivi, ovvero, vere e 




Infatti, tutte le risorse competitive di natura intangibile sono costituite da molecole di 
conoscenza: le risorse di competenza (il know how) costituiscono conoscenza 
accumulata e conservata nelle routine dell'azienda, mentre le risorse di fiducia 




Dunque, il processo di apprendimento assume un ruolo centrale al fine del 
potenziamento delle capacità organizzative e, allo stesso tempo, l'IT contribuisce  a 
rafforzare il processo di apprendimento organizzativo fornendo soluzioni tecnologiche 
di knowledge management, le quali supportano il processo di gestione della conoscenza 
durante tutte le sue fasi; dalla sua creazione, memorizzazione, trasferimento, fino alla 
sua messa in atto.  
I sistemi ICT utilizzati per creare, organizzare, integrare e diffondere la conoscenza 
all'interno delle organizzazioni vengono racchiusi nei cosiddetti Knowledge Level  
System, distinti in diverse forme che saranno trattate nel prosieguo del seguente 
elaborato.  
In primo luogo, le tecnologie dell'informazione possono supportare i processi di 
creazione della conoscenza in relazione alle differenti modalità attraverso cui prende 
forma, così come afferma il modello di Nonaka (figura 2.2)
99
,  ovvero attraverso 
occasioni di: 
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1. socializzazione, scambio interpersonale di conoscenze tacite; 
2. esternalizzazione; traduzione in forma esplicita di conoscenza tacita; 
3. combinazione, integrazione di conoscenze esplicite provenienti da fonti diverse; 
4. internalizzazione, contestualizzazione di conoscenze esplicite.  
Le soluzioni di knowledge management, come accennato, oltre a supportare il processo 
di creazione di conoscenza, facilitano anche la sua conservazione attraverso semplici 
supporti fisici (documenti, file informatici) i quali alimentano la memoria organizzativa, 
o attraverso lo sviluppo di database multimediali sempre più sofisticati e tempestivi, 
perfettamente integrati con le diverse aree aziendali che permettono la conservazione 
sicura di dati ed informazioni. 
Le tecnologie dell'informazione diventano poi sempre più importanti nei processi di 
trasferimento della conoscenza detenuta in forma tacita o esplicita nella memoria 
organizzativa, in quanto possono garantire canali di trasmissione qualificati e 
quantificati, come le reti per il knowledge sharing estese a tutta l'organizzazione, le 















metadatate per la proliferazione di conoscenze, le infrastrutture di videoconferenza e i 
sistemi di socializzazione delle discussioni di lavoro
100
.  
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Figura 2.2 Knoledge Level System e modalità di condivisione della conoscenza 
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Inoltre, è opportuno sottolineare che le soluzioni di knowledge management devono 
tenere in considerazione sia la dimensione sociale che quella tecnologica, in modo da 
riuscire a trovare il giusto equilibrio per far si che queste si influenzino e si rafforzino 
reciprocamente: al centro dei processi di knowledge management si pone sempre la 
persona, che deve imparare ad usare l'informatica come leva per potenziare le proprie 




Questo processo di interazione può avvenire con diversi livelli di intensità che vedono 
l'informatica come (Figura 2.3)
102
: 
 strumento di lavoro ( person-to-tecnology); 
 opportunità per individuare e contattare altre persone (person-to-person); 
 canale di accesso ad informazioni e conoscenze utili (person-to-information); 
 sistema per la gestione di problematiche complesse (person-to-system); 
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Figura 2.3 Sistemi di knowledge management: stadi evolutivi. 
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Queste cinque funzioni, ordinate in base al loro livello di complessità, si completano 
reciprocamente, ed affinché possano manifestarsi nelle organizzazioni, è necessario che 
queste riescano a creare le condizioni favorevoli attraverso idonei meccanismi di 
apprendimento basati anche sulle tecnologie.  
In primo luogo, è necessario che il livello di complessità tecnologica non superi quello 
effettivamente gestibile dal personale, per evitare che una inadeguata cultura 
informatica diventi motivo di frustrazione e di rigetto dell'innovazione. In questo senso, 
va tenuto sotto controllo il rischio che la ricerca di soluzioni molto sofisticate porti a 
scelte troppo estreme, che implicano un salto psicologico e tecnico insostenibile per la 
maggior parte dei dipendenti. L'ideale sarebbe, dunque, ricorrere a sistemi facilmente 
accessibili che si prestano ad un utilizzo semplice ed immediato prevedendo, però, la 




Un altro aspetto da gestire con attenzione è il “carico di conoscenza” messo in 
circolazione, fondamentale per evitare due rischi opposti [Hansen e Haas 2001]
104
: 
 la delusione per la povertà dei contenuti; 
 la frustrazione per l'eccesso di informazione.  
Per gestire questo problema, diventa fondamentale predisporre di tool per la ricerca 
selettiva, che apporta il vantaggio di ridurre l'accesso alle informazioni e migliorare la 
qualità dei risultati. È, per di più, necessario che i sistemi siano sviluppati in modo 
coerente con la cultura aziendale dal punto di vista dei linguaggi e delle logiche, in 
modo tale da far si che l’utente vi si adatti con più facilità. 
 
2. 5. 1 I Knowledge Level System 
In questo paragrafo si presentano, in maniera più approfondita, i diversi knowledge 
level system (KLS) che, come si è già accennato nel paragrafo precedente, fanno parte 
delle tecnologie dell'informazione e della comunicazione in grado di gestire la 
conoscenza all’interno delle organizzazioni. 
A seconda delle diverse funzioni di supporto che si trovano a svolgere, i KLS possono 
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 Office Automation System (OAS); 
 Knowledge Work System (KWS); 
 i sistemi di intelligenza artificiale (Artificial Intelligence, AI); 
 sistemi Knowledge Sharing (KS).  
 1. Gli OAS
106
 svolgono la funzione di facilitare i processi di distribuzione e 
coordinamento delle informazioni nelle organizzazioni e includono tipicamente quelle 
applicazioni informatiche utilizzate per automatizzare il lavoro d'ufficio, ovvero  
prevalentemente attività di amministrazione, creazione, gestione e trasmissione di 
documenti. Questi strumenti sono utilizzati per agevolare il flusso informativo nelle 
organizzazioni; per realizzare ciò si utilizzano, in particolare, i Document Management 
System (DMS) che rappresentano il livello più basso di gestione della conoscenza 
poiché si focalizzano su dati o documenti e consentono di tradurre i documenti cartacei 
in formato digitale e i Workflow Management System (WMS) che automatizzano i 
processi di trasmissione dei documenti ai diversi uffici ed hanno il compito di 
identificare ed archiviare, secondo criteri automatizzati, i flussi di lavoro che si 
svolgono in una data organizzazione. I WMS consentono, inoltre, all'utente di 
controllare lo stato di avanzamento del lavoro, visualizzando anche lo stato di lavoro 
degli altri uffici ed apportano vantaggi significativi soprattutto alle organizzazioni che 
operano su grandi quantità di dati, come ad esempio le Pubbliche Amministrazioni. 
  2. I KWS assumono la funzione di assistere i professionisti nelle loro attività di 
progettazione e innovazione, ovvero, questi sistemi supportano i knowledge workers nel 
lavoro di creazione della conoscenza. 
I knowledge workers sono quelle figure professionali il cui ruolo è quello di creare 
informazioni e conoscenza, dotati di un elevato livello di istruzione e che svolgono 
tipicamente attività progettuali, chiamati cioè a risolvere problemi tipicamente 
semistrutturati mediante l'uso di tecniche, modelli e strumenti appositi.  
Le principali applicazioni dei sistemi KWS sono i sistemi di Computer Aided Design 
(CAD), i sistemi di realtà virtuale, le Investment Workstation
107
.  
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  3.  I sistemi di AI elaborano procedure decisionali codificate e si collocano in quelle 
tecnologie che cercano di replicare il comportamento umano.  
I sistemi di intelligenza artificiale, in primo luogo, consentono di codificare e 
conservare la conoscenza e l'esperienza nelle persone, evitando che le stesse vadano 
perse ed in secondo luogo, attraverso questi sistemi, si cerca di “catturare” la 
conoscenza, creando un archivio consultabile dai membri dell'organizzazione per 




4. I sistemi KS agevolano la condivisione della conoscenza fra i membri di 
un'organizzazione, si propongono di agevolare sia il processo di comunicazione alla 
base della fase di socializzazione, necessaria per il trasferimento della conoscenza tacita 
tra i membri di un'organizzazione, sia il processo di interiorizzazione mediante il quale 
la conoscenza esplicita si trasforma in patrimonio individuale e in modelli mentali 
condivisi dai membri dell'organizzazione
109
. 
Tra i sistemi di knowledge sharing troviamo i sistemi di Groupware e le reti internet.  
 
2. 6  I MANAGEMENT LEVEL SYSTEM 
Come è stato introdotto precedentemente, i Management Level System sono sistemi ICT 
applicati a supporto dei processi di sense making e decision making tipici dei ruoli 
manageriali, distinti in diverse tipologie principali quali
110
:  
 Management Information System (MIS); 
 Decision Support System (DSS); 
 Geographic Information System (GIS); 
 Group Decision Support System (GDSS); 
 Executive Support System (ESS). 
 
2. 6. 1  Management Information System (MIS) 
I Management Information System
111
 rientrano nella tipologia dei sistemi di supporto 
alle decisioni manageriali; sono soluzioni tecnologiche a supporto delle attività tattiche 
                                                 
108
  Martinez M., Organizzazione, informazioni e tecnologie, cit., pag. 150 
109
  Martinez M., Organizzazione, informazioni e tecnologie, cit., pag. 159 
110
  Martinez M., Organizzazione, informazioni e tecnologie, cit., pag. 166 
111
 In relazione ai Management Information System si prendano a riferimento: Candiotto R., I sistemi 
informativo integrati, cit., pag. 22; Martinez M., Organizzazione, informazioni e tecnologie, cit., pag. 
165 e seg. 
  
71 
utilizzati ai fini del conseguimento di obiettivi di miglioramento sia dell'efficienza, 
ottimizzando il rapporto tra input e output del processo di produzione delle 
informazione, che dell'efficacia delle decisioni dei dirigenti, ottenuta soddisfacendone 
gli specifici requisiti informativi, ai fini del conseguimento degli obiettivi prefissati.  
I MIS rappresentano uno strumento per fornire informazioni di supporto alle attività di 
pianificazione, controllo e decisione del management, i quali raccolgono ed elaborano i 
dati generati dai TPS, i quali vengono successivamente aggregati, compressi e presentati 
in report periodici: strumenti utili per effettuare un’analisi ex post dell'andamento di 
specifiche aree gestionali.  
Per garantire un corretto e più efficacie utilizzo dei suddetti sistemi, diviene necessario 
che questi funzionino “per eccezioni”, ossia, rendono possibile l'individuazione delle 
deviazioni dei risultati normali o di quelli precedentemente pianificati; in tal modo si 
evita il sovraccarico informativo negli utilizzatori.  
Si può affermare, inoltre, che i MIS sono sistemi che non forniscono informazioni in 
tempo reale e sono poco flessibili, infatti, espongono informazioni strutturate secondo 
schemi già conosciuti in anticipo e non presentano un'elevata capacità di analisi. 
 
2. 6. 2  Decision Support System (DSS) 
I Decision Support System
112
 sono sistemi informativi computer based utilizzati come 
supporto alla pianificazione strategica, ovvero elaborano e forniscono informazioni per 
sostenere decisioni di tipo non programmato e non strutturato, per le quali è complicato 
definire, in modo automatico, la soluzione migliore da seguire per la risoluzione dei 
problemi; per questo motivo i suddetti sistemi per svolgere nel modo più corretto la 
propria funzione devono essere caratterizzati da massima flessibilità e basati, appunto, 
su procedure non standardizzate.  
Un sistema di supporto alle decisioni, per soddisfare in modo efficace le esigenze 
informative della direzione aziendale, deve
113
: 
 rendere possibile l'accesso ai dati e l'elaborazione degli stessi al fine di ottenere 
valide informazioni; 
 facilitare l'individuazione di un problema mediante l'utilizzo di un modello 
decisionale e la conseguente analisi dei risultati ottenuti; 
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 agevolare la costruzione di un modello risolutivo del problema; 
 rendere disponibili metodologie e strumenti inerenti alla statistica e alla ricerca 
operativa;  
 favorire la definizione e lo studio di alternative decisionali; 
 facilitare la comunicazione e la cooperazione tra i soggetti decisori; 
 consentire un costante controllo nella fase di realizzazione.  
Come visto, inoltre, anche i MIS sono strumenti di supporto per la presa di decisioni, 
ma è opportuno delineare una distinzione tra i sistemi MIS e DSS: i primi, come già 
evidenziato, forniscono al management informazioni standard, valutate ex post e 
presentate secondo schemi e aggregazioni tradizionali, utili per il controllo periodico 
delle organizzazioni; i secondi, invece, sono sistemi maggiormente flessibili e si 
focalizzano su specifiche classi di decisioni, variabili di volta in volta, a seconda delle 
esigenze dei loro utilizzatori
114
.  
È necessario, inoltre, procedere verso una forte integrazione tra TPS, MIS e DSS per 
poter utilizzare nel modo più corretto ed opportuno i DSS stessi; le loro potenzialità, 
infatti, vengono messe in luce se essi elaborano dati e informazioni interni, provenienti 
sia dai TPS sia dai MIS, arricchiti spesso con informazioni acquisite da fonti esterne.  
 
2. 6. 3 Geographic Information System (GIS) 
I Geographic Information System
115
, particolare tipologia di DSS, sono strumenti 
informatici che si occupano delle gestione dei dati attraverso un’interfaccia grafica 
rappresentante una o più mappe digitalizzate. Tali applicazioni possono assemblare, 
memorizzare, elaborare e mostrare informazioni relative a specifiche zone territoriali e 
vengono utilizzati per agevolare quei processi decisionali per cui è necessario tenere 
conto della distribuzione geografica della popolazione, dei sistemi di trasporto, della 
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2. 6. 4 Group Decision Support System (GDSS)  
I Group Decision Support System sono strumenti utilizzati per agevolare i processi 
decisionali che si svolgono all'interno di un gruppo di lavoro; essi vengono utilizzati per 
migliorare le modalità di svolgimento delle riunioni, che rappresentano il “luogo” 




I GDSS si avvalgono dei sistemi di Groupware e degli strumenti web based, che 
agevolano il processo di socializzazione e di comunicazione, ma si propongono in 
effetti di soddisfare anche il fabbisogno informativo necessario per la presa di decisioni.  
 
2. 6. 5 Executive Support System (ESS) 
Gli Executive Support System
117
, conosciuti anche come Executive Information System 
(EIS), costituiscono quella parte di sistemi indirizzati ad assistere il processo 
decisionale dei top manager, supportando decisioni che non richiedono la soluzione di 
specifici problemi, ma piuttosto la costruzione di scenari mediante l'integrazione di 
diverse tipologie di dati.  
Questi strumenti, infatti, devono provvedere a creare un database che accorpa dati 
aventi origine diversa e devono essere dotati di un’interfaccia utente di facile utilizzo 
che permetta di leggere i risultati generati in modo da segnalare tempestivamente alcune 
situazioni critiche.   
Con l'uso di un ESS, tipicamente, un top manager dispone di un insieme di informazioni 
che gli permettano di controllare, in tempo reale, l'andamento della sua impresa, 
attraverso l’utilizzo di alcuni indicatori, confrontando le performance con quelle dei 
principali concorrenti, identificando opportunità di crescita, effettuando previsioni e 
controllando le performance delle diverse unità o processi organizzativi attraverso i Key 
Performance Indicator. 
Il vantaggio principale degli ESS è quello di evitare una situazione di sovraccarico 
informativo, infatti, tali sistemi consentono di selezionare le informazioni ritenute più 
rilevanti scegliendo, poi, il livello di approfondimento di analisi ritenuto più adeguato 
alle esigenze dell’utilizzatore.  
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Attraverso l'utilizzo di questi sistemi c'è la possibilità di stabilire collegamenti con 
sistemi informativi e database esterni mediante l’utilizzo della rete internet, che 
permette, inoltre, di acquisire informazioni sull'andamento economico dei principali 
settori industriali, sui mercati finanziari e sulle normative di riferimento, aumentando di 
conseguenza le potenzialità dei suddetti sistemi. 
È necessario evidenziare, infine, che la flessibilità e rapidità di un ESS costituisce, al 
tempo stesso, un punto di forza ma anche un potenziale rischio; infatti può succedere 
che una volta installato il sistema può diventare obsoleto, o potrebbe non includere 
alcune informazioni divenute improvvisamente indispensabili.  
 
2. 6. 6  L’integrazione dei sistemi informatici 
Dopo aver descritto ed analizzato le diverse tipologie dei sistemi ICT a supporto delle 
attività operative, tattiche e strategiche, è necessario procedere verso l’analisi della loro 
integrazione, poiché risulta inconcepibile analizzare i singoli sistemi attraverso una 
distinzione netta degli stessi.  
Abbiamo evidenziato come il ricorso ai suddetti sistemi informatici consente di 
aumentare la capacità di un attore organizzativo nell’acquisire, elaborare e trasmettere 
informazioni, riducendo il gap informativo che potrebbe generarsi tra i vari livelli 
gerarchici di un’organizzazione e come questi consentono di migliorare le capacità di 
affrontare l’incertezza distinguendo la loro efficacia relativamente alle diverse tipologie 
di problemi da risolvere (strutturati, semistrutturati e non strutturati)
118
. 
È intuitivo pensare che tali sistemi riescono meglio a soddisfare le esigenze 
dell’organizzazione, in generale, e degli attori che li utilizzano, in particolare, se 
comunicano fra di loro, ovvero se opportunamente integrati. 
L’integrazione tra i sistemi consente di apportare numerosi vantaggi all’organizzazione, 
riducendo i costi e i tempi per l’inserimento e l’acquisizione dei dati, evitando 
immissioni ripetitive di alcuni dati ed eliminando le discordanze tra i dati stessi, 
rendendo le informazioni elaborate più affidabili ed accurate al fine di ottimizzare la 
trasmissione delle informazioni a coloro i quali sono destinate (Figura 2.4)
119
.  
Tuttavia, l’integrazione fra i diversi sistemi è un risultato tutt’altro che scontato, poiché 
occorre risolvere problemi complessi da un punto di vista tecnico, organizzativo e 
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manageriale, ed inoltre questa comporta anche notevoli investimenti di tempi e risorse 



















       
       Figura 2.4  L’integrazione tra sistemi informatici  
 
Per quanto riguarda il processo di integrazione, in senso stretto, questo può realizzarsi in 
modi differenti, ovvero suddiviso come segue
120
: 
1. integrazione dei programmi; 
2. integrazione dei dispositivi; 
3. integrazione dei media; 
4. integrazione orizzontale; 
5. integrazione verticale. 
L’integrazione dei programmi si realizza quando vi è un’interazione tra i programmi che 
governano ed ottimizzano, all’interno di specifici TPS, alcune procedure automatizzate. 
L’integrazione dei dispositivi fa riferimento all’interconnessione fra componenti 
hardware indipendenti, impegnati su attività di comunicazione ed anche di produzione.  
L’integrazione dei media si riferisce alle tecnologie multimediali che mediante 
computer, video, sistemi audio può essere impiegata per videoconferenze o per il 
controllo di attività di progettazione.  
L’integrazione orizzontale fa riferimento alle interdipendenze di flusso esistenti fra le 
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attività di una organizzazione, le unità proposte al loro svolgimento e i processi che 
orizzontalmente le attraversano. 
L’integrazione verticale, invece, fa riferimento ai flussi che trasportano i dati dalle unità 
operative verso le unità e le posizioni che si occupano di pianificare, coordinare e 
controllare lo svolgimento di quelle attività. I flussi verticali si riferiscono alla 
trasmissione di dati e informazioni dal luogo in cui le attività possono essere eseguite ai 
luoghi dove è stato accentrato o decentrato il potere di decidere relativamente a tali 
attività. Il flusso informativo potrà essere di tipo bottom-up, se il potere decisionale sta 
alla base dell’organizzazione o di tipo top-down se l’organizzazione ha localizzato gran 
parte del potere decisionale ai vertici .  
 
2. 7  IL RUOLO DELL’ICT NEL SETTORE PUBBLICO  
La Pubblica Amministrazione, come già accennato, sta subendo profonde 
trasformazioni, grazie all’avvento delle soluzioni tecnologiche, per accrescere in modo 
sostanziale la qualità e l’efficienza dell’azione amministrativa121. 
L’avvento dell’ICT, per trovare spazio ed applicazione all’interno degli Enti, è stato 
soggetto a regolamentazione, tanto da comportare l’introduzione di nuove norme come 
il decreto legislativo n. 82 del 7 Marzo 2005
122
, meglio noto come C.A.D., ovvero il 
Codice dell’Amministrazione Digitale, il cui testo disciplina le modalità di gestione, 
accesso, trasmissione, conservazione e fruibilità delle informazioni in modalità digitale. 
L’utilizzo appropriato delle nuove tecnologie dell’informazione costituisce la base per 
l’attuazione della riforma della Pubblica Amministrazione e per la realizzazione delle 
nuove forme di governo: nasce il cosiddetto e-government (governo elettronico) ovvero 
“l’insieme delle tecniche per l’utilizzo di metodi e strumenti del mondo ICT volti a 
facilitare i rapporti interni ed esterni alla Pubblica Amministrazione a tutti i livelli, 
nell’esercizio delle sue attività di governo123”. 
Le azioni di miglioramento attivate grazie all’opportuno utilizzo delle soluzioni 
tecnologiche, generate anche dall’avvento della cosiddetta Società dell’Informazione, 
apportano benefici in termini di: 
 crescita della qualità dei servizi; 
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 crescita di efficienza operativa interna delle singole amministrazioni; 
 maggiore trasparenza; 
 maggiore integrazione organizzativa; 
 maggiore autonomia; 
 maggiore responsabilità a persone ed uffici; 
 semplificazione delle procedure, fortemente collegata all’autonomia e 
all’integrazione organizzativa124. 
Per far si che un piano di e-government possa trovare fondamento, risulta fondamentale 
il verificarsi di alcune condizioni, ovvero, principalmente, che tutte le amministrazioni e 
gli Enti siano dotati di un sistema informativo, progettato non solo per l’erogazione di 
servizi ai propri utenti, ma anche per la fornitura di servizi direttamente ai sistemi 
informatici delle altre amministrazioni, presupponendo che tutti i sistemi informativi di 
tutte le amministrazioni siano connessi tramite una rete tra pari.  
Inoltre la logica dell’e-government richiede ad ogni Ente di realizzare un sistema 
informatico capace di soddisfare quei requisiti funzionali, operativi e di servizio a cui 
ogni ente deve tendere e la realizzazione di una architettura applicativa adeguata, 
composta da diversi strumenti, imposti anche dalla normativa, che le Pubbliche 
Amministrazioni devono adottare per il corretto svolgimento delle proprie attività e per 
la massima trasparenza e sicurezza nella circolazione delle informazioni.  
 
2. 7. 1  L’architettura del sistema informatico nella PA 
Il sistema informatico delle Pubbliche Amministrazioni deve essere progettato e gestito 
come una suite di applicativi software perfettamente integrati tra loro; l’integrazione 
viene gestita attraverso un modulo che consente di avere una visione unitaria delle 
informazioni gestite all’interno dell’ ente, ovvero si crea una banca dati unica (data 
warehouse) che consente di agganciare e conservare i dati di interesse comune i quali 
vengono poi trattati ed elaborati da aree distinte
125
. Tutto ciò al fine di beneficiare della 
centralità di gestione dei dati, evitando anomalie derivanti dalla ridondanza, 
incompletezza od inesattezza dei dati ed avendo l’opportunità di conoscere tutte le 
informazioni relative ad un dato anche se appartenenti o trattate da aree applicative 
differenti. 
                                                 
124
  Traversa G., Metodi e strumenti per l’innovazione della pubblica amministrazione, cit., pag. 15 
125
  Marasso L., Innovazione negli enti locali. Metodi e strumenti e-government, cit., pag. 152 
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Bisogna, ora, individuare la struttura dei moduli con cui gran parte delle applicazioni 
degli Enti dovranno dialogare e che dovranno essere in grado di raccogliere 
informazioni da mettere a disposizione del sistema centrale; recependo questa 
definizione in senso ampio, possiamo affermare che tra i vari strumenti, offerti dalle 
nuove tecnologie, che le Pubbliche Amministrazioni utilizzano per gestire e diffondere 
informazioni, troviamo, tra i principali: 
1. il sistema di protocollo; 
2. la posta elettronica certificata (PEC); 
3. la firma digitale; 
4. la fatturazione elettronica; 
5. il portale pubblico; 
6. gli sportelli virtuali; 
7. il Mercato elettronico della Pubblica Amministrazione. 
 
2. 7. 1 A)  Il sistema di protocollo 
Il  protocollo informatico è definito dal Legislatore come “l’insieme delle risorse di 
calcolo, degli apparati, delle reti di comunicazione e delle procedure informatiche 
utilizzati dalle amministrazioni per la gestione dei documenti
126
 ”, ovvero è l’insieme 
delle risorse tecnologiche necessarie per la realizzazione di un sistema di gestione 
elettronica dei flussi documentali.  
In base alla definizione classica, il sistema di protocollo è quel sistema che svolge 
l’attività  di validazione dei documenti in entrata e in uscita dall’Ente127. 
Nello specifico il sistema di protocollo informatico assicura: 
a) l’univoca identificazione ed autenticazione degli utenti; 
b) la protezione delle informazioni relative a ciascun utente nei confronti degli 
altri; 
c) la garanzia di accesso alle risorse esclusivamente agli utenti abilitati; 
d) la registrazione delle attività rilevanti ai fini della sicurezza svolte da ciascun 
utente, in modo da garantirne l’identificazione128. 
                                                 
126
  Art. 1, D.P.R. 28 dicembre 2000, n. 445,  Testo Unico delle disposizioni legislative e regolamentari in 
materia di documentazione amministrativa  
127
 Marasso L., Innovazione negli enti locali. Metodi e strumenti e-government, cit., pag. 154 
128
 Art. 7, Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri, 3 Dicembre 2013, Regole tecniche per il 
protocollo informatico ai sensi degli articoli 40 -bis , 41, 47, 57 -bis e 71, del Codice 
dell’amministrazione digitale di cui al decreto legislativo n. 82 del 2005 (G.U. n. 59 del 12-03-2014 – 
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Con lo sviluppo tecnologico la funzione del suddetto sistema è venuta a rafforzarsi, 
esso, infatti, tende a diventare uno strumento per il monitoraggio dell’attività 
amministrativa, dunque da sistema di certificazione oggi è visto come strumento di 
gestione; per far si che ciò si realizzi, il sistema informatico di gestione del protocollo 
deve presentare una struttura modulare di componenti logiche e distinte ma integrate e 
coordinate con tutte le altre applicazioni amministrative
129
.  
Il sistema di protocollo costituisce, quindi, un pilastro centrale nella vita degli Enti 
Pubblici in quanto integra l’attività di produzione e validazione degli atti amministrativi 
e coordina il tutto ai fini della trasparenza amministrativa e della semplificazione ed 
efficacia operativa. 
È importante sottolineare, infine, che in riferimento alla logica del Quality 
Management, lo scopo del protocollo era, e lo è ancora, consentire l’identificazione e la 
rintracciabilità dei documenti all’interno della Pubblica Amministrazione; per questo 
motivo tutte le comunicazioni scritte in entrata e in uscita vengono protocollate, ovvero 
ricevono un  numero progressivo estratto da un registro su cui sono riportati: 
 l’ufficio di provenienza; 
 l’argomento della comunicazione; 
 la data di arrivo o di partenza; 
 l’ufficio di destinazione; 
 l’eventuale riferimento a documenti precedenti130. 
Per concludere, la gestione dei flussi informativi ed, in particolare, di quelli documentali 
affidata alle nuove soluzioni tecnologiche mira al miglioramento dei servizi ed al 
contenimento dei costi secondo i criteri classici di economicità, efficacia ed efficienza 
dell’azione amministrativa. 
 
2. 7. 1 B)  La posta elettronica certificata (PEC) 
Come disciplinato dall’Art. 48 del D.lgs. 7.3.2005, n.82 (Codice dell’Amministrazione 
Digitale)
131
, la posta elettronica certificata è una particolare forma di posta elettronica 
                                                                                                                                               
Suppl. ordinario n.20) 
129
  Marasso L., Innovazione negli enti locali. Metodi e strumenti e-government, cit., pag. 154 
130
  Marasso L., Innovazione negli enti locali. Metodi e strumenti e-government, cit., pag. 187 
131
   Posta elettronica certificata. – 1. La trasmissione telematica di comunicazioni che necessitano di una 
ricevuta di invio e di una ricevuta di consegna avviene mediante la posta elettronica certificata ai sensi 
del d.p.r. 11 febbraio 2005, n.68, o mediante altre soluzioni tecnologiche individuate con decreto del 
Presidente del Consiglio dei Ministri, sentito DigitPA. 
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avente il medesimo valore legale della classica raccomandata con ricevuta di ritorno, 
ovvero costituisce un mezzo attraverso il quale si ha la certezza e la prova dell’invio da 
parte del mittente ma soprattutto della consegna della posta al destinatario, generando 
ricevute opponibili ai terzi. 
La PEC è uno strumento in grado di facilitare i traffici commerciali, ovvero è in grado 
di aiutare notevolmente le aziende e le pubbliche amministrazioni riducendo i costi di 
trasmissione delle informazioni ed aumentando la trasparenza e la certezza della 
documentazione trasmessa.  
Con la legge n. 2 del 28 gennaio del 2009, in base ad una serie di direttive, è stato 
introdotto l’obbligo per le pubbliche amministrazioni, per i professionisti iscritti agli 
albi e per le imprese costituite in forma societaria, di dotarsi della PEC pena, per queste 
ultime, la cancellazione dall’albo di iscrizione al registro delle imprese detenute dalla 
Camera di Commercio. 
 
 Come funziona la posta elettronica certificata? 
 
In primo luogo, la normativa sulla PEC distingue gli utenti in due categorie: da un lato 
si pongono i gestori di posta elettronica certificata, ovvero quei soggetti specificamente 
individuati dalla normativa i quali devono possedere particolari requisiti e che per 
esercitare l’attività di gestori di PEC devono presentare un’apposita istanza alla 
DigitPA, e dall’altro lato troviamo la categoria di utenti composta da mittenti e 
destinatari. 
Per poter procede al suo corretto funzionamento è necessario che l’ultima categoria di 
utenti, ovvero mittente e destinatario, sia in possesso di una casella di posta elettronica 
certificata richiesta presso uno dei gestori autorizzati. 
Il funzionamento, vero e proprio, della PEC viene descritto agli articoli 5, 6, 7, e 8 del 
D.P.R. 11 febbraio 2005, n.68; il procedimento di trasmissione avviene nel modo 
seguente: il mittente, attraverso la propria casella PEC invia una mail al proprio gestore, 
il quale rilascia una ricevuta (ricevuta di accettazione) che assume valore legale 
                                                                                                                                               
      2. La trasmissione del documento informatico per via telematica, effettuata ai sensi del comma 1, 
equivale, salvo che la legge disponga diversamente, alla notificazione per mezzo della posta. 
      3. La data e l’ora di trasmissione e di ricezione di un documento informatico trasmesso ai sensi del 
comma 1 sono opponibili ai terzi se conformi alle disposizioni di cui al d.p.r. 11 febbraio 2005, n.68, 
ed alle relative regole tecniche, ovvero conformi al decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri di 
cui al comma 1. (Art. 48, D.lgs. 7 marzo 2005, n.82 – Codice dell’Amministrazione Digitale) 
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dell’avvenuta o mancata trasmissione del messaggio, la quale viene inoltrata al mittente 
contenendo la precisa indicazione temporale (ora e giorno) del momento in cui la mail 
PEC è stata inviata.  
A questo punto si aprono due strade: 
a) Se il gestore di PEC è il medesimo sia per il mittente che per il destinatario, esso 
provvederà ad inoltrare la PEC a quest’ultimo e contemporaneamente invia al 
mittente la ricevuta di avvenuta consegna; 
b) Se il gestore di PEC del mittente è diverso da quello del destinatario, allora il 
gestore del destinatario rilascia al gestore del mittente la ricevuta che attesta 
l’avvenuta presa in carico del messaggio; è poi compito del gestore del 
destinatario provvedere alla consegna del messaggio al destinatario, rilasciando 
la ricevuta di avvenuta consegna al gestore del mittente, il quale poi provvederà 
a comunicare al mittente che la posta è stata inviata.  
Il funzionamento descritto fa emergere, come già accennato, che l’utilizzo di questo 
strumento aumenta la certezza, sicurezza e trasparenza delle comunicazioni; per 
rafforzare il tutto in modo più eccessivo, i documenti trasmessi vengono anche firmati 
digitalmente in modo tale da ottenere una serie di vantaggi, ovvero che nessuno possa 
alterare il contenuto dei messaggi trasmessi e che i documenti siano leggibili soltanto 
dai soggetti ai quali il documento è indirizzato.  
In conclusione, il sistema di posta elettronica certificata va progettato come un servizio 
trasversale gestito a livello degli Enti locali che assicura la sicurezza delle 
comunicazioni anche attraverso l’adozione di protocolli sicuri (ad esempio https)132. 
 
2. 7. 1 C)  La firma digitale  
“La firma digitale è un particolare tipo di firma elettronica avanzata133 basata su un 
certificato qualificato e su un sistema di chiavi crittografiche, una pubblica e una 
privata, correlate tra loro, che consente al titolare tramite la chiave privata e al 
destinatario tramite la chiave pubblica, rispettivamente, di rendere manifesta e di 
                                                 
132
  Marasso L., Innovazione negli enti locali. Metodi e strumenti e-government, cit., pag. 258 e seg. 
133
 Per firma elettronica avanzata si intende l’ “insieme di dati in forma elettronica allegati oppure 
connessi a un documento informatico che consente l’identificazione del firmatario del documento e 
garantiscono la connessione univoca al firmatario, creati con mezzi sui quali il firmatario può 
conservare un controllo esclusivo, collegati ai dati ai quali detta firma si riferisce in modo da 
consentire di rilevare se i dati stessi siano stati successivamente modificati.”, (Art. 1, comma 1, lett. q-
bis) D.lgs. 7 marzo 2005, n.82. – Codice dell’Amministrazione Digitale) 
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verificare la provenienza e l’integrità di un documento informatico o di un insieme di 
documenti informatici
134.” 
La firma digitale è stata introdotta per garantire l’integrità e l’autenticità del documento 
che ha valenza legale a tutti gli effetti di legge e dunque non è altro che il corrispettivo 
elettronico di una firma autografa per i documenti cartacei; è un valido supporto per 
migliorare la trasparenza dell’azione amministrativa ed, inoltre, valorizza e rafforza 
l’utilizzo degli strumenti di comunicazione elettronica utilizzati nella PA. 
La sua diffusione nella Pubblica Amministrazione va ritrovata nell’affermarsi del 
processo di e-government e costituisce uno dei principali strumenti utili per la 
digitalizzazione e dematerializzazione dei procedimenti amministrativi.  
Attraverso la firma digitale si attribuisce con certezza la paternità all’autore del 
documento e si ha l’accertamento dell’identità del destinatario, rendendo così sicura e 
segreta l’informazione trasmessa, e questo, soprattutto all’interno delle pubbliche 
amministrazioni, velocizza e snellisce l’azione amministrativa semplificando, nel 
contempo, anche la vita dei cittadini.  
 
2. 7. 1 D)  La fatturazione elettronica 
In riferimento alle fatture il cui destinatario sia una Pubblica Amministrazione, l’Italia 
ha deciso di rendere obbligatorio, l’utilizzo delle procedure elettroniche per l’emissione, 
la trasmissione, la conservazione e l’archiviazione delle fatture135 arrivando ad 
affermare che, oggi, la fattura elettronica è la sola tipologia di fattura accettata dalle 
Amministrazioni.  
Per fattura elettronica si intende qualunque tipo di fattura, emessa o ricevuta, in formato 
elettronico
136
, la cui autenticità ed integrità sono garantite da due fattori in particolare: 
 presenza della firma elettronica da parte di chi emette la fattura; 




Il Sistema di Interscambio si pone come unico interlocutore tra i fornitori e le Pubbliche 
Amministrazioni ed assolve la funzione di ricevere le fatture elettroniche emesse dai 
                                                 
134
   Art. 1, comma 1, lett. s), D.lgs. 7 marzo 2005, n.82. – Codice dell’Amministrazione Digitale 
135
  Quecchia M., La fattura elettronica negli enti locali e nelle altre pubbliche amministrazioni, Maggioli 
Editore, Santarcangelo di Romagna (RN), 2014, pag. 11 
136
   Art. 21, comma 1, D.P.R del 26 ottobre 1972, n. 633 
137
   http://www.agid.gov.it/agenda-digitale/pubblica-amministrazione/fatturazione-elettronica consultato   
in data 21/01/2017 
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fornitori della PA, effettua su queste una serie di controlli, come ad esempio che ci sia 
completezza nei dati inseriti o che il formato del documento sia corretto, e notifica 




Tra i principali canali di trasmissione delle fatture elettroniche, sia dal fornitore al 
Sistema Di Interscambio che da questo alle amministrazioni debitrici, vi è l’utilizzo 
della posta elettronica certificata (PEC), o qualunque altro sistema di posta elettronica 
basato su tecnologie che certifichino data e ora dell’invio e della ricezione delle 
comunicazioni, sistema di trasmissione dati tra terminali remoti basato su protocollo 
FTP e cooperazione applicativa.  
Inoltre, per garantire un corretto funzionamento al processo di fatturazione elettronica, è 
necessario che la Pubblica Amministrazione rispetti una serie di adempimenti essenziali, 
tra cui ad esempio,: 
 l’individuazione degli uffici preposti alla ricezione delle fatture elettroniche; 
 individuare e definire il canale di comunicazione con il Sistema Di 
Interscambio; 
 comunicare al fornitore il codice univoco identificativo degli uffici di 
destinazione delle fatture elettroniche; 
 una volta ricevuta la fattura dal Sistema Di Interscambio deve provvedere ad 
effettuare le verifiche amministrative interne; 
 gestire i file fattura all’interno del proprio sistema di contabilità; 




L’adozione di una digitalizzazione consapevole nella Pubblica Amministrazione, nella 
quale si inserisce la fatturazione elettronica e tutti gli altri supporti informatici, permette 
di tracciare, supportare, ed autorizzare i pagamenti comportando benefici sia per la PA 




                                                 
138




pa consultato in data 21/01/2017 
  
84 
 Conservazione ottica sostitutiva 
 
Per completare il processo di fatturazione elettronica è necessario che sia il fornitore che 
la pubblica amministrazione sviluppino un efficiente sistema di conservazione dei 
documenti informatici, che viene disciplinato dal D.P.C.M. 3 dicembre 2013 (Regole 
tecniche in materia di sistema di conservazione) ed anche dal D.lgs. 82/2005 (CAD). 
Questo dà vita alla cosiddetta “conservazione ottica sostitutiva”, la quale rientra 
nell’ampio processo di dematerializzazione dei documenti cartacei delle pubbliche 
amministrazioni, le quali valutano, in termini di rapporto tra costi e benefici, la 
disponibilità degli stessi a livello informatico
140
.  
Infatti, ogni documento informatico, archiviato digitalmente e conservato nel rispetto 
delle prescrizioni di legge, ha piena validità legale e consente alla pubblica 
amministrazione di ottenere notevoli vantaggi economici
141
, in termini di risparmi dei 
costi di stampa, stoccaggio ed archiviazione. 
Per poter apportare benefici significativi alle amministrazioni, ma anche ai fornitori, il 
sistema di conservazione
142
 deve assicurare la conservazione del documento 
garantendone le caratteristiche di autenticità, integrità, affidabilità, leggibilità e 
reperibilità, tramite l’adozione di regole, procedure e tecnologie che i soggetti coinvolti 
devono rispettare; inoltre i principali requisiti per la conservazione dei documenti 
informatici vengono anche descritti all’art. 44 del C.A.D. 
Grazie al processo di dematerializzazione dei documenti e con l’affermarsi del processo 
di conservazione sostitutiva, quelli che prima venivano definiti “registri o volumi di 
conservazione” vengono, adesso, sostituiti dai cosiddetti “pacchetti informativi”. 
I pacchetti informativi, come definito all’art. 4 del D.P.C.M, assolvono la funzione di 
“contenitori” nei quali vengono inseriti ed archiviati gli “oggetti della conservazione”; 
i suddetti pacchetti assumono nomenclature diverse a seconda di ciò che contengono, e 
come specificato nel citato articolo, si distinguono in: 
a) pacchetti di versamento: pacchetto informativo inviato dal responsabile della 
                                                 
140
   Art. 42, comma1, D.lgs. 7 marzo 2005, n.82 – Codice dell’Amministrazione Digitale  
141
 Quecchia M., La fattura elettronica negli enti locali e nelle altre pubbliche amministrazioni, cit., pag. 
57 
142
  Art. 3, Decreto del Presidente del Consiglio dei Ministri, 3 Dicembre 2013, Regole tecniche in materia 
di sistema di conservazione ai sensi degli articoli 20, commi 3 e 5 -bis , 23 -ter , comma 4, 43, commi 
1 e 3, 44 , 44 -bis e 71, comma 1, del Codice dell’amministrazione digitale di cui al decreto legislativo 
n. 82 del 2005. (GU n. 59 del 12-03-2014 – Suppl. ordinario n.20) 
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gestione documentale (produttore) al sistema di conservazione, secondo 
modalità di versamento disciplinate nel manuale di conservazione; il rapporto di 
versamento deve essere firmato digitalmente dal responsabile della 
conservazione; 
b) pacchetti di archiviazione: pacchetti informativi formati da uno o più pacchetti 
di versamento, presi in carico dal sistema di conservazione, trasformati secondo 
le specifiche dettate dall’allegato 4 del suddetto Decreto. Anche questo 
pacchetto deve essere firmato digitalmente dal responsabile della 
conservazione; 
c) pacchetti di distribuzione: pacchetti informativi trasmessi dal sistema di 
conservazione alle autorità richiedenti, in risposta a specifiche richieste; anche 
questo viene firmato digitalmente
143
. 
Inoltre, l’art. 5 del D.P.C.M., espone i modelli organizzativi di conservazione, ovvero, 
l’attività di conservazione può essere svolta secondo due modalità principali: 
a) in house, ovvero quando la conservazione si svolge all’interno della struttura 
organizzativa del soggetto produttore dei documenti informatici da conservare; 
b) in outsourcing, ovvero affidandola ad altri soggetti, pubblici o privati, i quali 
possono essere accreditati come conservatori presso l’Agenzia per l’Italia 
Digitale, che offrono idonee garanzie organizzative e tecnologiche per la 
protezione dei materiali conservati. 
In conclusione, si può affermare che con la fatturazione elettronica e la conseguente 
conservazione ottica sostitutiva, strumenti apportati dall’introduzione delle tecnologie 
dell’informazione e della comunicazione, le Pubbliche Amministrazioni, ma anche i 
fornitori, come si vedrà meglio nel capitolo terzo riguardante l’azienda Publisys S.p.A., 
ottengono numerosi benefici in termini di trasparenza, affidabilità, riduzione dei tempi 
di pagamento e dei costi sostenuti per la conservazione e la trasmissione dei documenti. 
 
2. 7. 1. E)  Il portale pubblico 
Tra gli altri strumenti utilizzati dalle PA troviamo il portale pubblico
144
, il quale può 
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  Quecchia M., La fattura elettronica negli enti locali e nelle altre pubbliche amministrazioni, cit., pag. 
58 
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 In relazione alla trattazione de Il portale pubblico si prendano a riferimento: Marasso L., Innovazione 
negli enti locali. Metodi e strumenti e-government, cit., pag. 176 e seg.; 
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essere considerato come un sistema organizzato, una sorta di interfaccia tra pubblica 
amministrazione e cittadino, luogo nel quale si possono reperire informazioni, notizie e 
servizi.  
La sua diffusione è stata ampliata non solo grazie all’avvento dell’ICT ma anche grazie 
allo sviluppo della rete internet; esso è uno strumento particolarmente importante per la 
comunicazione con l’utente in quanto è accessibile in qualsiasi momento e da 
qualunque luogo, e per questo motivo è da considerarsi tra le principali leve strategiche 
nel processo di trasformazione che coinvolge la pubblica amministrazione.  
Per far si che il portale pubblico, insieme agli altri strumenti, contribuisca ad apportare 
benefici sia all’organizzazione, ma anche agli utenti che con questa vengono a contatto, 
deve essere progettato ed implementato nel modo corretto, definendo in primo luogo gli 
obiettivi e le finalità a cui il sito deve tendere, bisogna tracciare il target di utenti che si 
propone di raggiungere, segmentando in questo senso i servizi in base al bacino di 
utenza, deve inoltre presentare una struttura facilmente utilizzabile ed accessibile e deve 
essere costantemente aggiornato sia da un punto di vista tecnico ma anche 
contenutistico.  
Tutto ciò viene effettuato per permettere all’organizzazione di offrire servizi in tempo 
reale e per soddisfare maggiormente le esigenze degli utenti, aumentando e rafforzando 
così quel percorso di customer satisfaction. 
 
2. 7. 1. F) Gli sportelli virtuali 
L’evoluzione degli strumenti adottati dalla pubblica amministrazione hanno consentito 
di poter istituire sportelli virtuali per “dar voce al cittadino”, ovvero sistemi informatici 
in grado di rispondere rapidamente ad esigenze e richieste specifiche degli utenti,  per 




Con l’introduzione degli sportelli virtuali, che non sostituiscono quello fisico ma lo 
affiancano, gli utenti da qualunque punto del territorio nazionale possono reperire 
moduli, compilare dichiarazioni senza recarsi fisicamente allo sportello, diminuendo 
così i tempi di attesa, l’eliminazione delle code presso gli uffici, l’eliminazione dei 
vincoli orari e per l’amministrazione, al contempo, questo comporta la semplificazione 
e lo snellimento di alcune attività, riducendo il carico di lavoro dei dipendenti e dunque 
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  Marasso L., Innovazione negli enti locali. Metodi e strumenti e-government, cit., pag. 245 
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vantaggi anche in termini di riduzione dei costi.  
 
2. 7. 1. G)  Il Mercato Elettronico della Pubblica Amministrazione 
Il grande processo e cambiamento tecnologico ha portato anche allo svilupparsi di un 
insieme di applicazioni che consentono alle pubbliche amministrazioni di provvedere in 
modo efficace ed economicamente vantaggioso, sempre nel rispetto della norme, alla 
fornitura di beni, servizi ed opere; nasce così l’e-procurement pubblico146. 
Un output di questo modello è costituito dal MEPA, ovvero il Mercato Elettronico della 
Pubblica Amministrazione, menzionato, per la prima volta, nel Decreto del Presidente 
della Repubblica del 4 aprile 2002, n. 101
147
, il quale può essere definito come una 
“piazza virtuale” , gestita da Consip, nella quale le amministrazioni abilitate espongono 
la loro richiesta di fornitura e possono acquistare, in modo telematico, beni e servizi 




Il MEPA, dunque, si presenta come un mercato digitale di tipo: 
 selettivo, ovvero l’accesso e il suo utilizzo è limitato soltanto a quei soggetti 
“abilitati” ossia che hanno superato un processo di verifica del possesso di 
determinati requisiti; 
 specializzato, in quanto rivolto a soddisfare esigenze specifiche della Pubblica 
Amministrazione; 
 trasparente, poiché consente di tracciare l’intero processo di acquisto e dunque 
permette a tutti i partecipanti di confrontare prezzi e condizioni di fornitura; 
 basato su un catalogo di prodotti abilitati; 
 sostenibile, in quanto riduce sprechi dovuti all’utilizzo della carta poiché il 
processo di acquisto è dematerializzato; 
 utilizzabile per l’acquisto di beni e servizi soltanto per valori inferiori alla soglia 
comunitaria di € 40.000; 
 ad accesso gratuito, in quanto le PA e le imprese fornitrici sono esenti da costi di 
iscrizione e di utilizzo.  
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 Marasso L., Innovazione negli enti locali. Metodi e strumenti e-government, cit., pag. 265 
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  Regolamento recante criteri e modalità per l’espletamento da parte delle amministrazioni pubbliche di 
procedure telematiche di acquisto per l’approvvigionamento di beni e servizi (G.U. n 125 del 30 
maggio 2002) ma successivamente abrogato dal D.P.R. 5 ottobre 2010, n.207 
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Inoltre, tra i principali vantaggi offerti alla PA dall’utilizzo del MEPA troviamo: 
 riduzione dei tempi dei processi di acquisizione di beni e servizi; 
 maggiore trasparenza e tracciabilità del processo; 
 visione di un’ampia gamma di prodotti e servizi con conseguente ampliamento 
delle possibilità di scelta basate su confronti di prezzi e qualità dei servizi 
offerti; 
 migliore soddisfazione delle esigenze e richieste dell’Ente149. 
Riguardo ai benefici apportati alle società fornitrici, rimandiamo la trattazione al 
capitolo successivo. 
 
2. 8 PUNTI CRITICI DELL’AVVENTO DELL’ICT NELLA PA 
Come ampiamente affermato, l’introduzione delle nuove soluzioni tecnologiche 
all’interno delle organizzazioni ha apportato innumerevoli benefici da un punto di vista 
di risparmi, di riduzioni dei tempi di svolgimento delle attività e di maggiore 
trasparenza ed accuratezza dei processi; il tutto ha avuto un grande impatto sulla 
struttura pubblica preesistente e sull’opinione che di essa avevano gli stessi cittadini. Al 
tempo stesso, però, affianco alla grande mole di benefici che il processo di innovazione 
porta con sé, si è riscontrata, molto spesso, anche la presenza di alcuni ostacoli che 
pongono un freno allo sviluppo di questa nuova cultura e che, quindi, devono essere 
fronteggiati.  
Un primo ostacolo è costituito dalla rigidità culturale che le pubbliche amministrazioni 
ancora conservano e che, inevitabilmente, si riflette sulla struttura e sui modelli 
organizzativi adottati
150
. Molto spesso, infatti, le nuove soluzioni tecnologiche da 
implementare nella PA hanno subito un processo di rallentamento, in quanto lo scenario 
di riferimento appariva fortemente statico e cristallizzato, nel quale la comunicazione 
interna tra i diversi soggetti non si espletava nelle sue più alte forme.  
Il secondo ostacolo è rappresentato dalla mancanza di una programmazione condivisa, a 
causa dei diversi fini che ogni settore interno alla PA persegue che fa si che le 
amministrazioni trovano difficoltà a dialogare con lo stesso linguaggio ed in assenza di 
modelli di progettazione ed implementazione da seguire, vi è una battuta d’arresto per 
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  https://www.acquistinretepa.it/opencms/opencms/main/programma/strumenti/MePA consultato in data 
21/01/2017 
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  Marasso L., Innovazione negli enti locali. Metodi e strumenti e-government, cit., pag. 277 
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l’attuazione e la condivisione delle nuove tecnologie.   
Risulta dunque necessario, adesso che la diffusione delle tecnologie informatiche 
costituisce un fattore decisivo per l’innovazione della pubblica amministrazione, 
procedere verso la definizione di una buona cultura informatica che deve essere recepita 
ed assimilata attraverso la definizione di idonee attività di formazione, sia del personale 
che del cittadino stesso, in modo da poter essere in grado di interpretare nella maniera 
più corretta le modalità d’uso e le potenzialità degli strumenti offerti dall’ICT, affinché 





Fino ad ora, nel presente elaborato si è analizzato e descritto, in maniera teorica, il ruolo 
dei sistemi informativi all’interno delle organizzazioni e l’importanza ed il supporto che 
gli strumenti informatici conferiscono per la corretta circolazione delle informazioni 
all’interno delle aziende e per il loro efficace utilizzo.  
Si è affermata, dunque, la notevole importanza che le tecnologie dell’informazione e 
della comunicazione conferiscono alle organizzazione, sia da un punto di vista interno 
ma anche esterno, per ottenere un vantaggio competitivo duraturo nel mercato.  
Per far si che la trattazione del presente lavoro non assumesse soltanto uno stampo 
teorico e descrittivo, si è scelto di analizzare nello specifico una realtà aziendale 
presente in Basilicata, precisamente a Potenza: la Publisys S.p.A.  
Attraverso vari incontri effettuati in azienda e grazie alla supervisione di una 
responsabile, sono state messe in luce le seguenti argomentazioni: 
 il ruolo dell’ICT all’interno dell’azienda; 
 di quali strumenti informatici l’azienda si serve per trasferire le informazioni tra 
i diversi componenti della struttura organizzativa; 
 come le tecnologie dell’informazione vengono utilizzate in diverse aree 
dell’azienda stessa, ovvero, l’area amministrativo-contabile, l’area 
comunicazione e marketing e l’area assistenza cliente.  







IL CASO PUBLISYS S.p.A.  
 
3. 1   INTRODUZIONE  
La Publisys, società per azioni italiana avente sede principale a Potenza e dislocata 
geograficamente su tutto il territorio nazionale con sedi operative, principalmente, a 
Pisa e a Napoli, è una società operante nel settore dell’ICT da più di trent’anni che offre 
soluzioni specifiche per la Pubblica Amministrazione, rappresentante il suo mercato 
“core”, ed anche per altre organizzazioni diverse, quali società di piccola, media e 
grande dimensione; il portafoglio clienti si aggira intorno alle 200 entità su territorio 
nazionale, di cui il 95% facente parte della Pubblica Amministrazione Locale della 
Regione Basilicata. 
L’azienda nasce come mera società di informatica, focalizzata esclusivamente sulla 
produzione e sullo sviluppo di software applicativo, ma ad oggi,  Publisys è partner 
accreditato della Pubblica Amministrazione, anche per la realizzazione di progetti 
complessi di system integration e per l’erogazione di servizi di assistenza e consulenza 
specialistica. La completezza, la qualità e l’affidabilità del software applicativo e dei 
servizi della Publisys SpA sono garantiti dalla certificazione di qualità Aziendale UNI 
ISO 9001:2008 settore EA33 (Tecnologia dell’informazione) e settore EA35 (Servizi 
professionali d’impresa).  
La norma ISO 9001:2008 copre tutti i processi aziendali riguardanti la produzione e la 
consegna di un prodotto o servizio, comprendendo anche i controlli necessari sulle 
attività di progettazione; la selezione di controlli di sicurezza adeguati e proporzionati 
sono garantiti dalla certificazione ISO 27001:2013 (Sistema di gestione della sicurezza 
delle informazioni), norma europea che definisce i requisiti per un sistema di gestione 
della sicurezza delle informazioni e dei dati. 
 
3. 2  COMPANY PROFILE  
Publisys SpA, partner affidabile e duraturo per tutte le realtà che necessitano di un 
know-how e di una velocità di sviluppo difficilmente disponibili sul mercato, viene 
definita come un player di primo rilievo grazie all’offerta integrata lungo l’intera catena 
di valore del software: consulenza, system & business integration, servizi di 
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outsourcing, prodotti e soluzioni verticali.  
La specializzazione
151
 relativa ai propri clienti e l’integrazione del suo intero patrimonio 
di competenze assicurano una visione globale della complessità dell’IT.  
L’obiettivo principale dell’azienda è quello di realizzare soluzioni di information and 
communication technology tecnologicamente avanzate e di fornire servizi ad elevato 
valore aggiunto per i clienti. Con un pacchetto software già ampiamente sviluppato ed 
in costante crescita, Publisys affianca il cliente nella scelta dei passi, dei servizi e delle 
applicazioni necessari  al raggiungimento di specifici obiettivi anche attraverso la 
realizzazione di applicativi costruiti “ad hoc” per i singoli utenti.  
Attraverso il consolidamento delle nuove service line, l’organizzazione ha 
progressivamente ampliato le proprie competenze ed i servizi al fine di affiancare i 
clienti nella revisione ed integrazione dei processi, stimolarli verso una scelta di 
innovazione e guidarli verso l’ottenimento di benefici non solo nell’ambito dell’ICT, ma 
in ogni processo chiave.  
 
3. 2. 1  I valori e le competenze possedute da Publisys 
Per la realizzazione delle proprie attività, l’azienda ha maturato esperienze significative 
e competenze nella realizzazione dei progetti gestionali per enti locali, nell’erogazione 
di servizi specialistici e organizzativi di supporto alle attività gestionali dei settori 
comunali (tributi, demografici, risorse umane, contabilità, amministrazione), nella 
realizzazione di portali internet, di servizi Web, nelle attività di formazione on-site e/o a 
distanza. La società offre, inoltre, servizi completi di progettazione, realizzazione e 
supporto in esercizio di sistemi informativi complessi e di impatto strategico per il 
business dei clienti, basati sull’integrazione e la personalizzazione di diverse tecnologie. 
Publisys si impegna a fornire risposte efficaci e concrete tendendo sempre verso la 
realizzazione di obiettivi specifici, quali:  
 qualità dei servizi; 
 precisione; 
 tempestività; 
 ascolto e comprensione delle reali esigenze dei clienti. 
                                                 
151 Con il termine “specializzazione” si intende lo studio constante delle esigenze dei clienti, 
progettazione continua di prodotti sempre più innovativi, grazie anche alla conoscenza delle 
tecnologie più avanzate, e sviluppo di strumenti evoluti capaci di semplificare e rendere più rapidi i 
processi all’interno della Pubblica Amministrazione. 
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“Publisys è una realtà caratterizzata dal dinamismo e dall’entusiasmo delle cose nuove, 
ma con la solidità e la concretezza che derivano da consolidate professionalità.” 
L’azienda, inoltre, fonda la sua ragione di vita e lo svolgimento delle proprie attività su 
alcuni valori fondamentali, quali: 
 innovazione, ovvero l’orientamento verso soluzioni tecnologiche sempre più 
innovative, basate su modelli e risultati scientifici ed accademici; 
 eccellenza, ossia il raggiungimento e mantenimento di quanto promesso, 
creando valore e andando oltre le aspettative dei clienti.  
“Realizziamo l’eccellenza attraverso innovazione, formazione e flessibilità”; 
 onestà, correttezza e integrità: guidare i clienti, guidare le persone e pensare da 
leader; 
 collaborazione e lavoro di gruppo: Publisys favorisce un ambiente di lavoro sano 
in cui vi è rispetto e spirito di condivisione poiché le soluzioni migliori sono il 
frutto della collaborazione tra colleghi e clienti.  
 
3. 2. 2  Le aree di Business  
Come già affermato, la società fornisce soluzioni informatiche e servizi specialistici da 
circa trent’anni alla Pubblica Amministrazione con particolare riferimento a (tabella 
3.1): 
 regioni; 
 aziende sanitarie; 
 università; 
 enti territoriali; 
 amministrazioni provinciali; 
 amministrazioni comunali; 
 aziende municipalizzate. 
 




Aziende Sanitarie Azienda Ospedaliera San Carlo - Potenza 
“Ospedale Riuniti” – Foggia 
Azienda Ospedaliera G. Moscati - Avellino  
Ospedale Oncologico – Rionero in Vulture 
A.S.P. Azienda sanitaria di Potenza 
A.S.M. Azienda sanitaria di Matera  
 
Università, Enti Territoriali,  
Aziende Municipalizzate 
MIUR 
CNR IMAA (PZ) 
A.L.S.I.A. (Agenzia Lucana di Sviluppo e 
Innovazione In Agricoltura) 
A.R.P.A.B. (Agenzia Regionale per la Protezione 
dell’Ambiente della Basilicata) 
A.R.B.E.A. (Agenzia della Regione Basilicata per 
le erogazioni in Agricoltura) 
A.C.T.A. (Agenzia Comunale Tutela Ambientale) 
CST di Potenza 
CST di Matera 
Amministrazioni Provinciali Provincia di Potenza 
Provincia di Matera 
Provincia di Salerno 
Provincia di Caserta 
Provincia di Grosseto 
Amministrazioni Comunali Comune di Potenza 
Comune di Matera 
Comune di Salerno 
Comune di Lecce 
Comune di Cerignola 
Comune di Polignano 
Comune di Monopoli 
Comune di Mola di Bari 
Comune di Putignano 
Comune di Fasano 
Comune di Grottaglie 
Comune di Crotone 
 




3. 2. 3  La struttura organizzativa  
La Publisys SpA è composta da otto laboratori specialistici (riportati nella figura in 
senso verticale) e da cinque aree applicative (riportate nella figura in senso orizzontale) 
come rappresentato nella tabella 3.2.  
Nello specifico, nella prima area applicativa, Ricerca, progettazione e sviluppo 
software, gli specialisti addetti a tale settore effettuano secondo gli standard di qualità 
ISO 9001 le attività di: 
 ricerca e studio di nuove tecnologie; 
 analisi, progettazione e sviluppo di nuovi sistemi; 
 test di verifica delle funzionalità; 
 realizzazione manualistica. 
 







Ricerca, progettazione e sviluppo software 
        
Aggiornamento e assistenza software 
        
Consulenza e formazione 
        
Servizi tecnici e sistemistici 
        
Call center 
 
Tabella 3.2  Composizione di Publisys  
 
Nella seconda area applicativa, Aggiornamento ed assistenza software, gli specialisti, 
sempre nel rispetto degli standard di qualità imposti dalla norma, svolgono le seguenti 
attività: 
 analisi, progettazione e sviluppo modifiche, aggiornamenti, manutenzione dei 
sistemi di produzione; 
 test di verifica delle funzionalità; 
 realizzazione manualistica; 
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 assistenza presso l’utente. 
Nella terza area applicativa, Consulenza e formazione, gli specialisti sono in grado di 
offrire un servizio di consulenza che spazia dalla tematica di tipo normativo - legislativo 
e fiscale, sino all’implementazione di nuove metodologie di lavoro mediante l’utilizzo 
di strumenti informatici; inoltre, la società organizza con regolarità stages, seminari e 
percorsi di formazione.  
Nell’area Servizi tecnici e sistemistici ci si occupa di servizi che riguardano 
l’installazione e la configurazione del software (applicativo e di base) e delle 
connessioni telematiche e in rete locale; il laboratorio effettua anche attività di 
cablaggio e di messa in sicurezza di apparati e reti telematiche. 
Infine, nell’ultima area applicativa, Call center, gli specialisti addetti a tale settore 
effettuano, secondo gli standard di qualità ISO 9001, le attività di assistenza remota dei 
clienti nell’utilizzo del software applicativo fornito e un costante servizio di consulenza 
telefonica, relativamente ad ogni singola area applicativa, ovvero: 
 servizio di hot - line telefonica; 
 assistenza telematica; 
 servizi internet (help desk informatico). 
La Publisys, inoltre, presenta una struttura organizzativa di forma matriciale (figura 3.3) 
composta da 100 professionisti (consulenti e dipendenti), suddivisi nei seguenti settori:  
dirigenza, attività commerciale, amministrazione, servizi sistemistici e tecnici, sviluppo 
e manutenzione software, consulenza specialistica, formazione, ricerca e innovazione.  
Il Consiglio di Amministrazione della Società si compone di tre membri: 
1. Presidente e Amministratore delegato: Michele Provenzale 
2. Consigliere: Nicola Palmieri 
3. Consigliere: Gianniemilio Luigi Esposito 
 
     3. 2. 3. A) Presidente e Amministratori  
Al presidente del Consiglio di Amministrazione, come in ogni società, spetta la 
rappresentanza legale della società; sono i soggetti a cui il Consiglio di 
Amministrazione ha delegato i più ampi poteri per la gestione ordinaria e straordinaria 



























Figura 3.1  Struttura organizzativa di Publisys  
     
      3. 2. 3. B) Direzione del personale e organizzazione  
La Direzione del personale e organizzazione si articola in tre macroaree le cui attività 
vengono di seguito sintetizzate: 
1. Servizio di Ricerca, Selezione e Sviluppo del Personale: 
 attività di recruitment interno ed esterno; 
 colloqui di selezione; 
 definizione degli strumenti di selezione e recruitment; 
 definizione di strumenti per la valutazione del personale.  
2. Servizio di gestione del Sistema Informativo Interno: 
 responsabile della gestione e manutenzione di tutti gli applicativi 
informatici e di tutti i database aziendali ad uso interno. 
3. Servizio di Analisi e Gestione dati di business: 
 responsabile della definizione dei budget, nell’analisi dei risultati 
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Amministrazione e Contabilità 
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     3. 2. 3. C) Direzione Ricerca & Innovazione 
La Direzione Ricerca & Innovazione, oltre ad attività di alto profilo innovativo, gestisce 
i progetti di ricerca finanziati, totalmente o parzialmente da Enti Pubblici. Alla 
Direzione, inoltre, sono affidate le seguenti responsabilità: 
 acquisti e infrastrutture tecnologiche (responsabile di acquisti hardware e 
software e della relativa manutenzione); 
 supporto e servizi tecnologici (alleanze con fornitori di tecnologie e 
supporto sistemistica ai progetti); 
 architettura hardware e software, unità che, oltre alla gestione delle 
attività offre anche consulenza per l’ottimizzazione delle suddette 
architetture da proporre ai clienti. 
      
     3. 2. 3. D) Direzione amministrazione finanza e controllo 
La Direzione Amministrazione Finanza e Controllo è responsabile delle seguenti 
funzioni: 
 servizi di controllo di gestione; 
 servizi finanziari; 
 servizi fiscale e societario; 
 servizi amministrativi; 
 servizi di pianificazione e controllo; 
 direzione acquisti (ad esclusione di quelli relativi all’hardware, software 
e linee dati). 
È inoltre responsabile degli approvvigionamenti di: 
 materiale di consumo e cancelleria; 
 mobili, arredi, attrezzature ed autovetture; 
 servizi di trasporto; 
 locazioni e utenze; 
 assicurazioni, fideiussioni. 
 
3. 2. 4  I servizi offerti  
Per rispondere alle crescenti richieste del mercato e dei suoi clienti, Publisys SpA ha 
progressivamente ampliato le proprie competenze ed i propri servizi diventando una 
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realtà caratterizzata da una molteplicità di esperienze, ampiezza e varietà di offerte e 
dalla capacità di mettere in campo sempre nuove sinergie. 
L’innovazione è il tratto caratteristico di Publisys che è, ormai, da molti anni impegnata 
a supportare le Amministrazioni pubbliche nella realizzazione di progetti strategici di 
diffusione dell’innovazione con l’obiettivo di aumentarne l’efficienza amministrativa e 
di migliorare la qualità dei servizi ai cittadini e alle imprese.  
La Pubblica Amministrazione è attualmente protagonista di un intenso processo di 
trasformazione, dovuto al rispetto del nuovo Codice dell’Amministrazione Digitale 
(CAD), che impone, in maniera più pressante, agli enti locali e alla pubblica 
amministrazione di avviare un processo di digitalizzazione dei dati, automatizzando i 
processi interni di ogni unità, informatizzandoli e rendendoli più efficienti e più 
trasparenti verso l’esterno e verso i cittadini, impattando  sull’organizzazione dell’ente, 
sui suoi processi e sulle tecnologie a supporto.  
Le tradizionali modalità di operare stanno via via cedendo il passo ad un approccio 
focalizzato soprattutto sulla semplificazione e sulla riduzione dei tempi di risposta, per 
un servizio più vicino alle esigenze dell’utente finale.  
Integrazione, personalizzazione dei servizi, multicanalità ed efficienza interna sono i 
principali elementi che caratterizzano i progetti innovativi realizzati da Publisys.  
La conoscenza approfondita del mercato permette all’azienda di strutturare un 
portafoglio di servizi completi che vanno dalla pianificazione strategica 
all’implementazione di nuovi processi operativi. 
I principali servizi offerti sono i seguenti: 
1. consulting services; 
2. technology services; 
3. outsourcing services. 
Nell’ambito dei Consulting services i clienti vengono supportati attraverso le seguenti 
attività: 
 System Integration, ovvero, dalla strategia alla realizzazione si cerca di 
combinare l’esperienza dell’azienda nel campo della consulenza con una 
conoscenza approfondita delle tecnologie ed un approccio orientato 
all’efficienza e alla misurabilità dei risultati. L’azienda è in grado di sviluppare 
e implementare strumenti e metodologie a supporto dell’integrazione dei 
sistemi. Publisys concepisce la tecnologia come un’opportunità per i clienti di 
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innovare i processi aziendali, ridurre i costi e produrre un reale vantaggio 
competitivo. Nella combinazione tra approccio innovativo e capacità 
realizzativa, reso possibile grazie anche a metodologie, infrastrutture e alleanze 
tecnologiche, Publisys si propone non solo come “architetto del cambiamento, 
ma anche come partner per le fasi realizzative e di gestione; 
 Security, l’azienda offre soluzioni e servizi professionali funzionali alla tutela 
delle informazioni, delle infrastrutture e dei processi di business più critici. 
L’offerta è orientata alla qualità del servizio, indipendente dal fornitore, e basata 
su un frame work che copre l’intero ciclo di vita del processo di security. 
 Business Process Reengineering (BPR), ovvero l’attività volta a ripensare i 
processi gestionali in un’ottica di uso efficace ed efficiente delle risorse e di 
contestuale riduzione dei costi. L’ampiezza dell’intervento di Business Process 
Reengineering è quasi sempre collegata all’introduzione o al cambiamento del 
sistema informativo. Il BPR utilizza la potenza della moderna  tecnologia 
dell’informazione per riprogettare radicalmente i processi aziendali 
raggiungendo incredibili miglioramenti delle prestazioni
152
. 
La soluzione del BPR offerta da Publisys è solitamente adottata in 
un’organizzazione al fine di precedere l’introduzione di nuovi sistemi 
informativi e servizi innovativi con l’obiettivo di cablare all’interno del nuovo 
sistema, processi ottimizzati che meglio guidano la gestione 
dell’organizzazione.  
 Business Process Management (BPM): si sviluppano soluzioni centralizzate su 
piattaforma EAI (Enterprise Application Integration) contraddistinte dalla 
presenza di un middleware d’integrazione che consente un’integrazione 
disciplinata e maggiormente standardizzata. Questa soluzione, con la crescita 
delle dimensioni dei sistemi informativi, risponde alla necessità di connettere 
molteplici applicazioni al fine di sviluppare applicazioni distribuite e 
cooperanti.  
Il valore dell’esperienza nei servizi tecnologici erogati dai consulenti Publisys è 
riconosciuto dai clienti e dagli esperti del mercato; l’offerta tecnologica dell’azienda 
supera costantemente le aspettative dei clienti. L’approccio collaborativo si traduce in 
concreti vantaggi per i clienti: coerenza ed affidabilità; alleanze specifiche di settore; 
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velocità ed accelerazione dalla strategia all’esecuzione; avanguardia 
nell’approvvigionamento delle risorse. I team di Publisys dedicati presidiano aree di 
intervento specifiche ed in continua evoluzione, quali: 
 Architecture: l’azienda considera l’IT Architecture un elemento chiave per il 
successo delle soluzione proposte ai clienti. Si progettano e si disegnano 
proposte guidate da una visione di insieme garantita da un costante 
aggiornamento delle metodologie di gruppo e dei trend, quali IAF (Integrated 
Architecture Framework) e SOA (Services Oriented Architecture).  
 Architettura Web: le soluzioni di Publisys, per lo sviluppo di sistemi informativi 
su piattaforma web, prevedono l’utilizzo di architetture molto evolute basate su 
metodologie innovative e pattern MVC (Model View Control). Particolare 
attenzione è stata posta sull’adozione di tecnologie utili all’isolamento dello 
strato persistente, condizione che rende gli applicativi indipendenti dai DataBase 
e ne aumenta la scalabilità e riusabilità dei sistemi.  
 SOA; la soluzione che l’azienda propone in questo ambito si basa sugli standard 
del World Wide Web che conducono ad economiche implementazioni su scala 
globale, con un ampio supporto da parte dei vendor. Le pratiche SOA creano 
progettazioni che integrano i processi aziendali e migliorano la capacità di 
delocalizzare ed estendere i processi ai business partner. L’approccio SOA 
dell’azienda tende ad includere sistemi e processi legacy (esistenti) in modo da 
salvaguardare e persino incrementare l’utilità degli investimenti in essere. 
Infine, l’approccio collaborativo consente ai clienti dell’azienda di raggiungere risultati 
concreti, rapidi e duraturi. La società crede nel successo, nelle alleanze con partner 
strategici e nell’innovazione; per questi motivi viene garantita, sempre, la massima 
attenzione alla generazione del valore economico, operativo e strategico per l’azienda e 
per il mercato. Nel disegnare, implementare e gestire soluzioni di outsourcing si 
supportano i processi di cambiamento e l’analisi dei rischi: in questo modo la 
generazione del valore per i clienti è garantita.  
Si offre un portafoglio di ampio respiro che unisce non solo le conoscenze tecnologiche, 
ma anche una profonda esperienza dei processi aziendali e dei diversi mercati, che 
comprende:  
 Applications Outsourcing: ai clienti vengono offerti servizi di gestione ed 
esecuzione continua di tutte le attività correlate con la manutenzione, il 
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supporto, il miglioramento e l’evoluzione delle applicazioni software. Service 
Level Agreement e Key Performace Indicator consentono ai clienti di 
monitorare l’andamento del servizio ed a Publisys una continua misura delle 
proprie prestazioni, in piena sintonia con l’approccio collaborativo dell’azienda. 
Anche in questo caso, il giusto mix di risorse, sia in termini di skill sia da un 
punto di vista logistico, consente ai clienti la miglior scelta possibile sul 
mercato. 
 Business Process Outsourcing: l’azienda offre tutta la professionalità nello 
sviluppo di servizi di Business Process Outsourcing di terza generazione; i 
suddetti servizi supportano le aree di back office, middle office e front office.  
 Infrastructure Management: questi servizi vengono offerti e gestiti sia onsite che 
presso la sede dell’azienda; 
 Trasformational Outsourcing: l’azienda offre un servizio di outsourcing 
innovativo, in grado di combinare l’approccio dell’outsourcing tradizionale, 
orientato alla riduzione dei costi e al miglioramento del livello di servizio, con la 
creazione di nuovi business model.  
 
3. 2. 5  Il portafoglio prodotti 
La continua evoluzione del mercato impone alla società commerciale del terzo 
millennio un fondamentale ripensamento nelle capacità di progettazione delle moderne 
applicazioni software che devono, necessariamente, competere con le aziende 
multimediali contemporanee che fanno largo uso di nuove tecnologie.  
Publisys, infatti, negli ultimi trent’anni, ha progettato e sviluppato tante soluzioni 
software ponendo sempre al centro del progetto le esigenze gestionali dell’utente.  
Le soluzioni software attuali, oltre a competere sulla qualità del prodotto, devono 
assicurare, rispetto agli altri diretti concorrenti, la scalabilità della soluzione per la 
crescita aziendale, l’aggiornamento tecnico e tecnologico della soluzione rispetto a 
nuovi standard ed esigenze dell’utenza, la manutenzione e la formazione tempestiva e 
interattiva rispetto alle necessità del cliente. Il costo, sia di acquisizione che di esercizio, 
deve essere tale da garantire competitività, economicità e qualità dei servizi tecnici 
erogati a corredo della soluzione tecnologica. La flessibilità e la facilità di 
personalizzazione del software sono le chiavi vincenti che rendono i software Publisys 
modellabili alle specifiche necessità delle singole aziende, con l’obiettivo di diventare 
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veri e propri consulenti strategici da cui trarre tutte le informazioni per gestire al meglio 
la propria attività.  
Tra i principali prodotti offerti da Publisys troviamo i seguenti: 
1. Content & Service Management (Kaistar); 
2. Urbe Web; 
3. Sistema per la Gestione delle Risorse Umane (SIGRU); 
4. Contabilità e Finanza; 
5. Tributi; 
6. Servizi Demografici; 
7. Atti Amministrativi; 
8. Sportello Edilizia dei Comuni  
9. ESP. 
 
3. 2. 5.  1) Content & Service Management (Kaistar) 
Publisys ha sviluppato nell’arco di oltre otto anni una profonda competenza sulle 
problematiche della gestione e dell’erogazione dei contenuti e servizi attraverso il web. 
Le esperienze maturate in progetti industriali, nonché la partecipazione a progetti di 
ricerca a livello europeo e nazionale, hanno posto le basi per la creazione di Kstar (K*), 




Figura 3.2 Piattaforma Kaistar 
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Kaistar è un sistema Open Source innovativo per la creazione automatica di 
applicazioni a supporto della produzione, gestione, integrazione, distribuzione e 
pubblicazione multicanale di contenuti e servizi fornendo anche un supporto completo 
per la realizzazione e gestione di portali mission-critical per l’erogazione degli stessi. 
 
3. 2. 5.  2) Urbe Web 
Le procedure del sistema informativo URBE WEB sono realizzate su piattaforma J2EE 
ed offrono un elevato grado di integrazione garantendo di fatto un’interazione tra le 

































Figura 3.3 Aree applicative del sistema operativo Urbe Web  
AREE APPLICATIVE DEL SISTEMA INFORMATIVO URBE WEB 
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3. 2. 5.   3)  Sistema per la gestione delle Risorse Umane (SIGRU) 
Le procedure realizzate per la Gestione delle Risorse Umane consentono una gestione 
completa ed efficiente dell’intera problematica del Settore grazie all’elevato livello di 
integrazione ed alla parametricità delle applicazioni. Il sistema è, inoltre, un valido 
strumento di supporto alle decisioni grazie a particolare moduli (organigramma, 
Decision Support System) perfettamente integrati con gli applicativi gestionali, 
mediante i quali è possibile effettuare analisi dei dati, ottenere tabulati e grafici.  
I software disponibili, relativamente a questo settore, sono: 
 Gestione Economica del Personale; 
 Gestione Giuridica del Personale; 
 Gestione Pianta Organica; 
 Organigramma; 
 Gestione Presenze; 
 Servizi Internet. 
Il sistema si presenta sia ai gestori dell’ufficio, sia ai dipendenti dell’Ente, come un 
unico Portale Web di Human Resources Management, di cui può fruire sia l’operatore 
dell’Ufficio personale, che accedendo ad un’area riservata gestionale potrà effettuare i 
propri adempimenti, sia il singolo dipendente che, attraverso un accesso autenticato, 
utilizzerà una serie di servizi on line.  
 
3. 2. 5.  4)  Contabilità e Finanza  
Alla luce della nuova legislazione ed al fine di soddisfare le subentrate nuove esigenze 
della clientela, Publisys ha realizzato un sistema integrato di procedure (SICEL) che 
consente la completa ed efficiente gestione dell’interno settore.  
SICEL (Sistema di Contabilità enti territoriali e locali) si compone dei seguenti moduli 
applicativi, completamente integrati: 
 Contabilità; 
 Contabilità IVA; 
 Cassa Economale; 
 Inventario; 
 Piano dettagliato degli obiettivi. 
Questo software si interfaccia con Excel e Word per la modulistica esterna e gestisce il 
bilancio di cassa, la riclassificazione del bilancio, l’ordinazione a terzi, le entrate 
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finalizzate, gli investimenti, i finanziamenti ed i conferimenti. La contabilità economica 
con il prospetto di conciliazione, il conto economico e il conto del patrimonio, sono 
gestiti in maniera integrata con la contabilità del conto finanziario e l’inventario dei 
beni. È possibile, inoltre, predisporre il piano dettagliato degli obiettivi, integrato con la 
gestione e con la relazione previsionale e programmatica. È prevista l’integrazione con 
l’applicativo “Risorse Umane” per l’elaborazione movimenti relativi agli stipendi, oneri 
riflessi ed ordinativi d’incasso. Il software SICEL ha ottenuto l’omologazione del 
Ministero dell’Interno per quanto riguarda il:  
 Certificato al Bilancio di Previsione; 
 Certificato al conto del bilancio.  
 
3. 2. 5.  5)  Tributi 
Publisys ha messo a punto un progetto integrato di prodotti software e servizi 
specialistici e di accertamento finalizzati al raggiungimento di obiettivi quali il 
miglioramento dei servizi resi dall’Ente al Cittadino e la riorganizzazione generale 
dell’Ufficio Tributi. La finalità è quindi duplice, in quanto l’Ente, oltre a dare una 
migliore immagine della propria capacità di offrire servizi al cittadino, grazie ad un 
miglioramento delle capacità delle proprie risorse umane, potrà ottenere un ritorno in 
termini economici, grazie alle maggiori entrate che si avranno con le attività di recupero 






3. 2. 5.  6)  Servizi Demografici 
In linea con i principi di modernizzazione della Pubblica Amministrazione gli strumenti 
offerti sono di supporto alle iniziative di e-government orientate all’innovazione dei 
processi amministrativi interni e all’erogazione di servizi al cittadino ed alle imprese. 
Semplicità di utilizzo, completezza e flessibilità sono le caratteristiche fondamentali dei 





 Stato Civile. 
 
3. 2. 5. 7)  Atti Amministrativi 
Le procedure per la Gestione degli Atti Amministrativi, in perfetta ottemperanza delle 
più attuali disposizioni legislative, consentono una gestione completa ed efficiente 
dell’intera problematica del settore. Il Sistema è un valido strumento di controllo 
dell’iter degli atti e delle pratiche e, grazie alla possibilità di archiviazione ottica dei 
documenti cartacei, opportunamente collegata con il protocollo informatico, consente 
una memorizzazione sistematica di tutte le informazioni gestite dall’ufficio. I software 
disponibili, relativamente a questo settore, sono: 
 Protocollo; 
 Workflow; 
 Gestione Documentale; 
 Delibere e Determine. 
 
3. 2. 5.  8)  Sportello Edilizia dei Comuni (OPENSUE) 
OPENSUE  offre un supporto concreto ed efficace al Comune per la gestione delle 
pratiche edilizie. La soluzione integra, all’interno di un Workflow Management System 
basato su piattaforma web, un insieme di servizi a supporto dei tecnici coinvolti nella 
gestione delle pratiche edilizie, consentendo di fornire contestualmente un servizio 
efficiente e trasparente all’utente finale (il cittadino). Con OPENSUE la pratica viene 
gestita senza ausilio di alcun supporto cartaceo, snellendo l’interazione tra gli attori 
coinvolti nel procedimento che comunicano attraverso il WEB pareri, risposte, 
comunicazioni, ecc.  
 
3. 2. 5. 9)  ESP 
La Società ha deciso di sviluppare una piattaforma di prodotto, appunto ESP, che 
consente ai propri clienti di abbracciare appieno i nuovi criteri di efficienza e 
trasparenza sanciti dal decreto Sviluppo bis del governo Monti. 
Questo strumento è costituito dalle seguenti suite: 
 Authentication Suite, ovvero l’identità al centro di tutto. Questa suite controlla le 
utenze, gestisce applicazioni e servizi e configura permessi ed autorizzazioni; 
 Administration Suite, dedita al monitoraggio, reportistica e controllo dei sistemi; 
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 Development Suite, che permette estensioni della piattaforma, sviluppando e 
adattando gli strumenti in base all’utente di riferimento; 
 Services Suite, che permette di creare e organizzare tutto in piena autonomia, 
evitando confusione nell’erogazione dei servizi ed avendo subito un feed-back 
da parte degli utenti; 
Research Suite, che permette un continuo e costante miglioramento al servizio degli 
utenti poiché ricerca vuol dire sviluppo, e sviluppo vuol dire innovazione. 
 
3. 3  IL SISTEMA INFORMATIVO ED IL RUOLO DELL’ICT IN PUBLISYS 
L’azienda Publisys, come già delineato nel precedente paragrafo, nasce come società di 
informatica, nella quale le tecnologie dell’informazione e della comunicazione hanno, 
da sempre, costituito la base dell’esistenza dell’azienda stessa e la sua ragione di vita, 
trasformandosi e modellandosi nell’arco degli anni per adattarsi e rispondere alle 
diverse esigenze del mercato e degli utenti.  
L’azienda è, dunque, una società di informatica che fa dell’ICT il suo prodotto di 
vendita, sviluppando e producendo internamente soluzioni informatiche di natura 
gestionale, fornendo ai propri clienti, sistemi informativi che li supportino nella gestione 
di tutti i loro adempimenti, dalla gestione del personale alla gestione contabile, al 
rapporto degli enti con i cittadini, all’informatizzazione dei loro procedimenti interni e 
di quelli riguardanti i servizi rivolti alle aziende, ai professionisti ed ai cittadini (come, 
ad esempio, le soluzioni “sportello edilizia”, “sportello attività produttive” nei comuni). 
Publisys è in grado di fornire soluzioni che abbracciano tutte le esigenze degli enti 
locali, ma per poter soddisfare al meglio le esigenze dei clienti, ha sviluppato e 
utilizzato l’informatica al proprio interno al fine di supportare i propri processi 
lavorativi e la comunicazione sia interna che esterna all’azienda.  
L’informatica, all’interno dell’azienda, inoltre, si è evoluta nel corso degli anni anche 
per rispondere a norme di legge, alle quali sono obbligati i propri clienti: l’introduzione 
del nuovo CAD, ad esempio, che richiede l’uso obbligatorio della posta elettronica 
certificata, l’uso della fatturazione elettronica e l’utilizzo della firma digitale; strumenti 
che consentono di ottenere una notevole riduzione dei tempi di inoltro e di ripudiabilità 
delle fatture mirando alla trasparenza, alla efficienza dell’azione amministrativa ed alla 
certezza dei pagamenti. Per questo motivo, accanto all’evoluzione dei sistemi 
informativi che Publisys crea per i propri clienti, l’azienda ha fatto evolvere anche i 
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propri sistemi informativi e le proprie modalità di lavoro. 
 
3. 3. 1  La gestione dell’informazione in azienda 
Come in tutte le aziende dei nostri giorni, le informazioni, in Publisys, transitano in 
maniera informatizzata attraverso tutti i componenti della struttura organizzativa, 
descritta nel precedente paragrafo.  
Il front end, ovvero l’interfaccia che permette all’azienda di interagire con l’esterno, è il 
Sistema di protocollo informatico utilizzato dall’Ufficio Protocollo, il quale raccoglie ed 
elabora tutte le informazioni provenienti dall’esterno, le registra sul sistema di 
protocollo informatico e, successivamente, le trasmette, in base alla competenza, ai 
settori di riferimento.  
Le modalità di trasmissione delle informazioni tra i vari utenti, sia lungo la catena 
gerarchica dell’organizzazione (in senso verticale) che tra i vari utenti dello stesso 
settore (in senso orizzontale) si basano, essenzialmente, su strumenti di comunicazione 
collegati ed integrati tra di loro, i quali sono di seguito elencati: 
 sistema informativo ARCA; 
 posta elettronica ordinaria (PEO); 
 chiamate interne effettuate, ad esempio, dall’amministratore o dal capo del 
personale verso un determinato utente per avere una determinata riposta; 
 rete intranet, connessa anche all’esterno e resa sicura ed inattaccabile attraverso 
un firewall di protezione. 
Per quanto riguarda, invece, le modalità di trasmissione delle informazioni con l’esterno 
e, quindi, con i clienti, si sostanziano nell’utilizzo della: 
 posta elettronica certificata (PEC); 
 posta elettronica ordinaria (PEO); 
 protocollo informatico; 
 fatturazione elettronica. 
Tra le sopraelencate modalità di trasmissione delle informazioni vi è una stretta 
interconnessione che si sostanzia attraverso l’integrazione dei suddetti strumenti con il 
sistema informativo aziendale ARCA per la registrazione su questo di tutte le 
informazioni di rilievo scambiate tramite PEC, PEO, Fatturazione elettronica e 
Protocollo Informatico (Figura 3.4). 
È importante sottolineare, inoltre, che ogni dipendente in azienda è munito di 
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smartphone aziendale al fine di poter essere raggiunto dai clienti per le richieste di 
assistenza e per poter leggere la propria posta ovunque si trovi ed in qualsiasi momento 
della giornata. La posta elettronica ricevuta potrebbe essere inviata da un collega, da un 
cliente, dall’amministrazione o anche dal sistema aziendale ARCA,  programmato per 
inviare alert riguardanti chiamate dei clienti, programmazione di interventi, sforamento 
delle risorse disponibili sul contratto, ecc.. 
Tutto ciò per rispondere al principio di tempestività a cui le organizzazioni devono 
tendere al fine di poter intervenire in tempo reale sui problemi e sulle richieste ogni 





























Figura 3.4 – Schematizzazione del sistema informativo di Publisys 
 
Come si evince dalla figura, il cuore dell’azienda è costituito dal sistema informativo 





















quelle commerciali, grazie all’integrazione con il protocollo informatico, con la posta 
elettronica certificata ed ordinaria e con il sistema contabile aziendale.   
Passiamo ora ad analizzare i singoli strumenti del sistema informativo aziendale nel 
dettaglio. 
 
3. 3. 1. A) Il cuore dell’azienda: il sistema ARCA 
Il sistema ARCA è il sistema cardine dell’azienda Publisys nel quale sono memorizzate 
tutte le funzioni di gestione delle commesse. 
Con il termine  “commessa” si intende la rappresentazione sul sistema di ogni tipo di 
contratto che l’azienda instaura con i terzi, sia esso di vendita, assistenza o consulenza, 
avente una numerazione univoca. 
Ogni soggetto interno all’organizzazione possiede un proprio profilo utente sul sistema 
ARCA ed accedendo alla propria area personale è in grado di prendere visione delle 
attività in sospeso a proprio carico. 
Il sistema, inoltre, è in grado di gestire, memorizzare ed archiviare tutte le informazioni 
che si generano dall’esterno e all’interno dell’organizzazione, di carattere: 
 amministrativo; 
 contabile; 
 commerciale;  
 operativo; 
 tecnico. 
Più nello specifico, dunque, ARCA tiene traccia di una serie di elementi, quali: 
 le richieste dei clienti; 
 le commesse; 
 le attività che vengono svolte sulle commesse; 
 la pianificazione degli interventi tecnici per la risoluzione di un problema 
direttamente presso il cliente ma anche presso l’azienda stessa. Tipicamente 
all’arrivo di una domanda da parte di un ente, l’azienda si adopera per fornire 
una risposta adeguata alle esigenze dell’ente; a questo punto, sul sistema 
informativo ARCA viene memorizzata la risposta fornita all’ente ed il tempo 
impiegato per produrre la risposta, in termini di ore uomo e ore di lavoro; 
 i costi sostenuti per la produzione delle risposte ai clienti e la contabilizzazione 
delle attività effettuate. Il procedimento sopra esposto viene realizzato al fine di 
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far confluire il tutto in una valutazione di tipo contabile sulla spesa che l’azienda 
sostiene per una determinata commessa; per questo motivo si instaura un 
collegamento tra ARCA ed il sistema contabile dell’azienda; 
 le modalità di risoluzione dei problemi e delle richieste, tenendo conto anche del 
grado di soddisfazione del cliente a seguito della risposta fornita; 
 la fatturazione della commessa. 
Grazie allo sviluppo delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione le 
modalità di fatturazione si sono evolute approdando verso la, così definita, “fatturazione 
elettronica” la quale comporta una serie di vantaggi per le aziende ed, in questo caso 
specifico, per Publisys.  
 
3. 3. 1. B)  Il protocollo informatico 
In Publisys il sistema di protocollazione
153
 consente di attribuire ad ogni documento, in 
entrata (ricevuto) o in uscita (spedito), una serie di dati tra cui: 
 un numero univoco, al fine di identificare in modo certo il documento; 
 la data di registrazione del documento spedito o data di registrazione del 
documento ricevuto; 
 mittente, per i documenti in entrata; 
 destinatario, per i documenti in uscita; 
 oggetto del documento.  
Il protocollo informatico, inoltre, per l’azienda non è soltanto un mero strumento di 
registrazione dei documenti, ma in senso più ampio, costituisce un supporto per la 
gestione dei flussi documentali dalla loro produzione alla loro archiviazione e consente 
all’azienda di ottenere un vantaggio in termini di risparmio dei costi per la stesura e la 
conservazione dei registri cartacei rendendo agevole il reperimento delle informazioni e 
favorendo una più efficiente comunicazione, che avviene in tempo reale, tra le varie 
aree dell’azienda grazie all’utilizzo di criteri uniformi di classificazione ed 
archiviazione.  
 
3. 3. 1. C)  La fatturazione elettronica 
Il tema riguardante la fatturazione elettronica è stato oggetto di un lungo dibattito che ha 
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coinvolto soggetti appartenenti a diverse categorie, come, ad esempio, il mondo delle 
imprese, il sistema bancario, la Pubblica Amministrazione, la filiera dei fornitori di 
tecnologia e servizi (in cui si inserisce l’azienda Publisys) ed i professionisti, che hanno 
trovato in essa uno strumento per ottenere una serie di benefici, sia diretti che indiretti. 
Le aziende, come in questo caso Publisys, che interagiscono ed instaurano rapporti 
commerciali con la Pubblica Amministrazione, hanno l’obbligo di emettere, trasmettere, 
conservare ed archiviare le fatture nel solo formato digitale, abbandonando, dunque, il 




La fatturazione elettronica è uno degli output di quel processo di dematerializzazione 






La fatturazione elettronica è un sistema che coinvolge diversi attori, ovvero, il fornitore 
(Publisys), il sistema di interscambio (SDI) e la Pubblica Amministrazione destinataria 
della fattura. In primo luogo la Pubblica Amministrazione a cui è indirizzata la fattura 
ha l’obbligo di comunicare all’azienda Publisys un codice univoco composto da lettere 
e numeri denominato “codice ufficio per la fatturazione elettronica”. In seguito questo 
codice deve essere riportato nella fattura insieme ad una serie di altri elementi quali, ad 
esempio, la partita IVA, indirizzo, data del documento e tutta una serie di altri dati 
rilevanti ai fini fiscali. Una volta che la fattura è stata compilata deve essere firmata 
digitalmente da Publisys e questo garantisce la certezza sull’origine del documento alla 
Pubblica Amministrazione e dopodiché la fattura viene inviata. 
A questo punto tra l’azienda e la Pubblica Amministrazione si inserisce il sistema di 
interscambio che ha il compito di controllare che il documento ricevuto sia corretto e 
che i dati siano completi; una volta che tutto è conforme, e basandosi sul codice 
univoco,  la fattura viene inviata alla PA, che dopo le necessarie verifiche procede al 
pagamento verso l’azienda.  
L’uso di questo procedimento e, dunque, il sistema della fatturazione elettronica, per 
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Publisys, comporta una serie di vantaggi, tra cui: 
 la riduzione dei costi di esecuzione delle attività di gestione delle informazioni 
da scambiare con i terzi; 
 il miglioramento dell’accuratezza del processo grazie all’eliminazione totale o 
parziale delle attività manuali, con conseguente riduzione dei costi relativi alle 
“non conformità”, ovvero mancanza di dati, presenza di incongruenze nei dati 
registrati a sistema non riscontrate nelle cosiddette verifiche fisiche, ecc.; 
 la certezza che la fattura non sia ripudiabile, proprio in base al grado di certezza 
di produzione della fattura sopra esposto; 
 la riduzione dei tempi di pagamento poiché la fatturazione è tracciata dal sistema 
informativo di Publisys e questo fa si che la Pubblica Amministrazione è 
obbligata a tenere fede ai tempi stabiliti per il pagamento in base alla 
concessione di beni o servizi.  
 
3. 3. 1. D) La posta elettronica certificata (PEC) 
La posta elettronica certificata è servizio, costituente al tempo stesso uno degli 
strumenti fondamentali del sistema informativo di Publisys che è collegata ed integrata 
con il sistema ARCA ed il sistema protocollo informatico, dai quali riceve informazioni 
da trasferire alla controparte (enti e clienti). La PEC
155
, a differenza delle mail ordinarie, 
è valida agli effetti di legge poiché è in grado di certificare una serie di elementi, 
ovvero: 
 che il messaggio è stato inviato;  
 che il messaggio è stato ricevuto dal destinatario; 
 quando il messaggio è stato spedito e quando è stato ricevuto.  
In virtù di ciò, l’azienda Publisys utilizza questo strumento poiché le consente di 
ottenere vantaggi in termini di: 
 rapidità, ovvero la PEC permette all’azienda di spedire messaggi validi ai fini 
legali senza doversi recare presso gli uffici postali (vantaggio in termini di 
risparmio dei tempi) poiché il gestore della PEC invia automaticamente le 
ricevute di invio e consegna e questo fa si che ci sia una maggiore certezza, in 
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caso di procedimento giuridico, in quanto le ricevute possono essere impugnate 
come prova; 
 sicurezza, ovvero il messaggio inviato, ed anche tutti i documenti allegati, sono 
protetti, crittografati ed accompagnati da firma digitale. Ciò implica che non 
possono essere manomessi e modificati in nessun modo; 
 semplicità d’uso;  
 praticità; 
 economicità, ovvero permette all’azienda di risparmiare sui costi di inoltro 
precedentemente affermati, come ad esempio, costi relativi all’uso di fax o 
raccomandate A/R. Publisys sostiene soltanto un costo fisso annuale per il suo 
utilizzo;  
 protezione da virus e spam. 
È, dunque, uno strumento utilizzato per lo più per trasmettere informazioni con 
l’esterno dell’azienda ma che comunque apporta benefici interni all’azienda come visto. 
 
3. 3. 1. E) Il laboratorio Hardware e Sistemistico 
Il sistema informativo di Publisys descritto nei paragrafi precedenti, si basa non solo su 
un apparato software, ma anche su strumenti hardware; il tutto è custodito in un 
laboratorio  costituente la vera e propria server farm dell’azienda. 
Nella server farm viene custodito un elaboratore su cui sono configurati diversi server 
virtuali ospitanti tutti i programmi, i dati e le informazioni presenti in azienda. Alcuni 
server ospitano, anche, sistemi informativi di clienti per i quali Publisys svolge attività 
di outsourcing. Il personale tecnico del laboratorio è impegnato nella gestione, 
monitoraggio e custodia dei dati gestiti sulle applicazioni. 
 
3. 4 UTILIZZO DELL’ICT IN ALCUNE AREE SPECIFICHE DELL’AZIENDA 
Dopo aver analizzato, in generale, la composizione del sistema informativo ed il ruolo 
dell’ICT in Publisys, passiamo ora ad esaminare l’importanza e la funzione delle 
tecnologie dell’informazione in tre aree specifiche, ovvero: 
1. Area Comunicazione e Marketing; 
2. Area Amministrativo - Contabile; 




3. 4. 1  Area Comunicazione e Marketing 
Al vertice del processo aziendale si colloca la direzione strategica e commerciale 
impegnata nella vendita di prodotti e servizi mediante la stipulazione di trattative. Al 
termine di ogni trattativa commerciale, viene prodotta un’offerta. 
L’offerta viene protocollata sul sistema di protocollo informatico ed inviata tramite PEC 
al cliente.  
L’offerta sul protocollo genera sul sistema ARCA un’attività commerciale numerata, 
all’interno della quale vengono memorizzati i seguenti dati: 
 commerciale autore della trattativa; 
 oggetto della trattativa; 
 codice identificativo della trattativa; 
 codice identificativo del cliente al quale è indirizzata l’offerta; 
 importo dell’offerta. 
Nel momento in cui l’offerta viene accettata dal cliente attraverso un protocollo in 
entrata, sul sistema ARCA la predetta attività commerciale si trasforma in commessa. A 
questo punto la commessa viene presa in carico, per la sua esecuzione, dal settore 
“Gestione Commesse”, che ne conduce le attività fino alla chiusura del contratto. 
Essendo Publisys un’azienda il cui portafoglio clienti è, per lo più, costituito dal settore 
della Pubblica Amministrazione, fa si che l’azienda assuma strumenti informatici a cui 
le PA sono obbligate a sottostare per ottenere benefici; in relazione a quanto affermato, 
un altro importante strumento informatico, di grande rilievo nelle attività del settore 




Il Codice degli Appalti Pubblici, D. lgs. 50/2016, e le normative di riferimento per gli 
acquisti da parte della Pubblica Amministrazione, impongono agli enti l’acquisto di beni 
e servizi attraverso il MePA, lo strumento telematico ideato dal Ministero 
dell’Economia e delle Finanze (MEF) per conferire trasparenza agli acquisti della PA. 
Il MePA è, dunque, un mercato elettronico che presenta una serie di caratteristiche in 
grado di apportare vantaggi sia alle Pubbliche Amministrazioni, sia ai fornitori e quindi 
all’azienda Publisys, ed è, dunque, uno strumento molto importante per l’area 
commerciale della Publisys poiché comporta alla società di ottenere una serie di 
benefici, tra i quali: 
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 diminuzione dei costi commerciali e ottimizzazione dei tempi di vendita; 
 accesso diretto al mercato delle PA che desiderano un determinato bene e 
servizio; 
 occasione per effettuare strategie commerciali migliori rispetto ai concorrenti e 
valorizzazione della propria impresa; 
 opportunità di proporsi su tutto il territorio nazionale; 
 leva per il rinnovamento e miglioramento dei processi di vendita.  
 
3. 4. 2  Area Amministrativo - Contabile 
L’ufficio contabilità - amministrazione si occupa, tra le altre cose, della registrazione su 
una specifica maschera del sistema ARCA, di tutte le tipologie di vendita effettuate, le 
quali possono essere: 
 rivendita di strumenti hardware o software; 
 servizi e formazione riguardo il corretto uso e funzionamento del software; 
 servizi di consulenza specialistica o giornate di studio; 
 altri servizi offerti in base a contratti di outsourcing come, ad esempio, 
elaborazioni stipendiali per conto degli enti, gestione dei tributi, servizi di 
clouding.  
Tra i sistemi informativi ed i supporti informatici utilizzati in questa area troviamo: 
 il sistema contabile aziendale; 
 la Fatturazione elettronica Fattura PA; 
 il sistema aziendale ARCA; 
 il Protocollo Informatico. 
Il primo sistema coinvolto nel processo di acquisizione di una commessa di vendita è il 
sistema di Protocollo Informatico su cui l’azienda protocolla i documenti in uscita, ossia 
l’offerta commerciale che, nel momento in cui viene accettata dal cliente, dà vita alla 
commessa vera e propria sul sistema ARCA con la consegna del prodotto (o erogazione 
dei servizi) ed alla fatturazione elettronica delle competenze attraverso il sistema di 
Fatturazione Elettronica (fattura PA). 
L’intero patrimonio informativo del contratto/commessa con i relativi costi e ricavi 
viene registrato sul sistema aziendale ARCA e sul sistema contabile aziendale, il quale 
attinge e restituisce i dati stessi sul sistema principale.  
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Per comprendere meglio come viene svolta l’attività in quest’area è opportuno 
presentare alcuni esempi. 
 
3. 4. 2. 1  Esempio di generazione di un protocollo mediante un ordine di acquisto 
 
 
Figura 3.5 – Maschera protocollo in uscita  
 
In questo esempio viene descritto come vengono memorizzati, dapprima sul sistema di 
protocollo informatico e poi sul sistema ARCA, le classiche operazioni giornaliere 
svolte in azienda, come in questo caso un ordine di acquisto avente per oggetto alcune 
stampanti che serviranno all’azienda non per uso interno ma per poi essere rivendute a 
terzi, in questo caso ad un cliente specifico che è l’Ospedale San Carlo di Potenza. 
Per definire questo modellino, vengono inseriti una serie di codici identificativi:  
 innanzitutto viene indicata la tipologia di smistamento OUT – USCITA; 
 il numero di protocollo precedentemente generato dall’ufficio protocolli, 
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 il numero di commessa il quale segue una numerazione cronologica positiva nel 
caso di ordini di acquisto o servizi di assistenza e negativa nel caso di offerte di 
vendita; 
 l’oggetto; 
 il destinatario, ossia il fornitore in questo caso. 
Nel momento in cui viene inserito il destinatario della commessa, fornitore o cliente che 
sia, si attinge da un archivio anagrafico di tutti i fornitori (o clienti) con i quali l’azienda 
ha instaurato od instaura relazioni.  
Nell’esempio descritto, il fornitore in questione non era inserito nell’apposito archivio 
in quanto nuovo per l’azienda e si è avvertita, dunque, la necessità di creare l’apposita 
scheda anagrafica relativa ad esso.  
 
 
Figura 3.6 – Maschera generazione anagrafica fornitore 
 
Come si evince, si inserisce in questa schermata: 
 il codice identificativo del fornitore; 
 il tipo di fornitore, ovvero se si tratta di persona giuridica o persona fisica; 
 la denominazione e la ragione sociale; 
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 indirizzo e località; 
per quanto riguarda quest’ultimo punto, per una comodità dell’azienda e per essere più 
tempestivi ed accurati nell’inserimento dei dati, è stato progettato ed inserito sul sistema 
ARCA una sorta di archivio di tutti i comuni italiani in modo tale che inserendo soltanto 
il comune di riferimento, il sistema genera in automatico il codice di avviamento 
postale, la provincia, ecc., questo per far comprendere come l’uso intelligente e corretto 
delle tecnologie in azienda riduce i tempi di svolgimento delle operazioni; alla fine del 
procedimento si clicca sul pulsante “Pubblica” e si genera il nuovo protocollo relativo a 
quanto descritto. 
L’intera procedura viene registrata utilizzando il software protocollo dopodiché, 
attraverso il collegamento e l’integrazione con il sistema ARCA, il tutto viene registrato 
sul sistema principale aprendo la pratica relativa ai clienti/fornitori ed aggiungendo 
l’ordine del giorno.  
A questo punto si instaura anche il collegamento con il sistema contabile interno, 
ovvero il tutto viene inviato all’ufficio contabilità, che attraverso l’inserimento dei dati 
sul loro gestionale tiene traccia delle spese o dei ricavi che l’azienda sostiene  e realizza, 
per far poi confluire il tutto nella stesura del bilancio aziendale.  
È, inoltre, opportuno sottolineare che ogni ordine si genera a seguito di una vendita che 
l’azienda deve effettuare e l’addetto che si occupa di registrare queste attività deve 
ottenere un’apposita autorizzazione , da parte del commerciale, per procedere con 
l’attuazione e la formalizzazione dell’ordine stesso; autorizzazione che avviene 
mediante i seguenti strumenti: 
 chiamate su ARCA; 
 invio di mail in modo esplicito ma anche implicito e tacito.  
 
3. 4. 2. 2.  Esempio di una commessa di vendita con relativa registrazione sul sistema 
ARCA 
Per ogni vendita che l’azienda effettua si compila un’apposita maschera sul sistema 
ARCA nella quale, anche in questo caso, si inseriscono una serie di codici identificativi  
relativi a: 
 numero della commessa; 
 codice cliente; 
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 descrizione ed oggetto della vendita con riferimento al numero di protocollo, 
attestante, sempre l’integrazione e la relazione tra i due sistemi; 
 il commerciale di riferimento; 




Figura 3.7 – Maschera sistema ARCA 
 
I settori presenti in azienda sono diversi e caratterizzati da un codice identificativo come 
segue: 
1 – Tributi; 
2 – Finanziaria; 
3 – Demografici; 
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4 – Hardware e Sistemistica.  
 
 
Figura 3.8 – Maschera Importo per Settore  
 
Nell’esempio di vendita descritto vengono indicati negli importi per settore i seguenti 
dati: 
 settore di riferimento ( 1 – Tributi); 
 il tipo di risorsa che effettivamente svolgerà tale attività: cinque addetti che si 
recheranno presso la sede del cliente per cinque giorni lavorativi, per un totale di 
venticinque ore; 
 importo finale della fornitura.  
 
3. 4. 3  Area Assistenza Cliente 
Come precedentemente descritto, l’azienda Publisys offre ai propri clienti servizi di 
assistenza software e sistemistica indispensabili per la risoluzione di qualsiasi 
inconveniente che possa ostacolare l’erogazione ed il corretto uso dei servizi applicativi. 
A seconda delle specifiche esigenze del cliente, il servizio viene offerto direttamente 
presso la sede del cliente o in modalità remota. 
Le diverse tipologie di assistenza sono le seguenti: 
 assistenza software, ovvero: 
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o manutenzione correttiva, evolutiva ed aggiornamenti normativi sul 
software applicativo fornito; 
o  personalizzazione dei programmi in base alle specifiche esigenze del 
cliente; 
o formazione e supporto all’utilizzo dei sistemi; 
 assistenza sistemistica, ossia: 
o configurazione e ripristino del software di base e di rete sulle 
apparecchiature server e postazioni di lavoro; 
o progettazione di reti informatiche sicure e messa in sicurezza delle reti 
informatiche esistenti; 
o monitoraggio di rete; 
o monitoraggio dei servizi applicativi; 
o rimozione di minacce software; 
 assistenza outsourcing, ovvero elaborazione e gestione in outsourcing di: 
o buste paga; 
o contabilità del cliente; 
o apparecchiature informatiche; 
o procedure applicative; 
o siti web; 
o banche dati. 
L’area Assistenza cliente si avvale in modo molto forte dell’utilizzo dei sistemi 
informativi e delle tecnologie dell’informazione e della comunicazione, infatti, i servizi 
di assistenza del cliente vengono erogati principalmente attraverso: 
 assistenza remota tramite connessioni di rete ai server dei clienti; 
 pubblicazione sul portale aziendale degli aggiornamenti dei programmi; 
 formazione remota attraverso webinar (seminari interattivi via internet) e 
sessioni di supporto in videoconferenza;  
 trasmissione di elaborazioni e dati attraverso la rete su canali protetti da 
crittografia; 
 interventi (on site) presso la sede del cliente. 
Le sopracitate modalità telematiche della conduzione dei servizi di assistenza 
consentono un notevole risparmio dei costi di spostamento sul territorio nazionale, 
ovvero eliminazione e riduzione dei costi delle trasferte, comprendenti soggiorni, spese 
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per auto, carburante, pasti, ecc., ed al contempo garantiscono un servizio di risposta 
immediata alle esigenze del cliente.  
La contabilizzazione delle attività di assistenza effettuate dal personale Publisys avviene 
attraverso la rendicontazione delle attività rilevabili dai rapporti di intervento 
controfirmati dal cliente.  
Tale rapporti di intervento, al momento cartacei, vengono caricati quotidianamente sul 
sistema ARCA. Il sopra citato sistema è, così, in grado di estrapolare automaticamente i 
consuntivi delle attività effettuate presso un cliente in termini di giornate uomo e 
consentire, pertanto di procedere alla fatturazione periodica.  
È in corso un processo di digitalizzazione dei rapporti di intervento consentendo 
l’apposizione, da parte dei clienti, della firma elettronica tramite tablet.  
 
3. 5  PROSPETTIVE E LINEE DI SVILUPPO DI PUBLISYS 
Publisys è una società che opera nel settore dell’ICT da più di trent’anni, la quale 
mediante il corretto uso dei suoi strumenti, e delle soluzioni che offre, tende a realizzare 
quel processo di Business Intelligence (BI) fornendo ed utilizzando sistemi in grado di 
consentire la ricerca dei dati, l’elaborazione degli stessi in informazioni e la 
trasformazione dell’informazione in conoscenza in grado di orientare il processo 
decisionale ai vari livelli dell’organizzazione.  
Essendo Publisys un’azienda che opera per lo più con il settore pubblico, deve recepire 
ed adeguarsi alle direttive imposte dalla normativa del Codice dell’Amministrazione 
Digitale (CAD) in modo tale da fornire facilitazioni nell’utilizzo dei servizi al fine di 
essere sempre al passo con i tempi, per mantenere e continuare a ricercare posizioni di 
vantaggio strategico, offrendo soluzioni in grado di soddisfare le esigenze degli utenti.   
Per realizzare ciò il settore Marketing ed il settore Ricerca e Sviluppo permettono 
all’azienda di intercettare le evoluzioni e gli sviluppi del mercato per poi fornire nuove 
risposte agli utenti; queste nuove tendenze, inoltre, impattano anche sul sistema 
informativo aziendale ARCA e sul sistema contabile dell’azienda, i quali devono essere 
costantemente aggiornati in base alle nuove direttive che la normativa impone. 
Per questo motivo Publisys prende parte a numerosi progetti di sviluppo e di ricerca di 
nuove soluzioni da implementare nelle Pubbliche Amministrazioni poiché, come 
afferma uno dei commerciali dell’azienda “Non essere partecipi ad un progetto vuol 




Pertanto, Publisys è un’azienda che dedica costantemente risorse ai progetti di ricerca 
ed innovazione tecnologica al fine di poter fornire ai propri clienti le migliori soluzioni 
presenti sul mercato. I principali progetti di ricerca realizzati in tale ambito sono:  
 il portale regione Basilicata; 
 progetti di ricerca clickworld2; 
 e-democracy; 
 sportello regionale attività produttive (SRAP); 
 sistema gestione delle identità regionali (IMS e SSO); 
 sistema informativo tributi regionali (SITR). 
Nell’ordine, Basilicatanet è il portale principale della regione Basilicata, costituente il 
contenitore di tutte le iniziative web regionali. Tre sono le funzioni principali del 
portale:  
 pubblicazione dei contenuti; 
 directory per l’accesso a siti esterni/sottoaree indipendenti; 
 gestione dei servizi personalizzati. 
Il progetto di ricerca clickworld2 è un progetto approvato dal MIUR che si concentra 
sulla creazione di: 
 modelli formali dei fenomeni di personalizzazione; 
 motori di inferenza e linguaggi di interrogazione per sistemi basati su modelli 
formali; 
 una architettura distribuita ad agenti intelligenti che interagiscono via e-services 
sulla base di modelli formali; 
 algoritmi di matchmaking progettati appositamente per tale architettura; 
 sperimentazioni culminanti in un prototipo dimostrativo. 
Per quanto riguarda il progetto di e-democracy, STARS è un progetto della regione 
Basilicata cofinanziato dal CNIPA, oggi DigitPA, e curato dall’Ufficio Società 
dell’Informazione con il Dipartimento Sanità e le Aziende Sanitarie ed Ospedaliere teso 
alla costruzione di un’infrastruttura comunicativa capace di sostenere la partecipazione 
e lo scambio di informazioni tra i cittadini e quella rete di risorse e competenze capaci 
di promuovere, direttamente o indirettamente, i temi legati alla salute del territorio.  
Publisys ha realizzato, inoltre, in Basilicata lo Sportello delle Attività Produttive che 
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consta di un portale informativo basato su un content Management (interamente 
realizzato da Publisys) e di una serie di endoprocedimenti, sviluppati con una 
piattaforma di Workflow, tesi a dare risposte al mondo delle imprese e ai Comuni.  
Lo SRAP è un innovativo strumento di sviluppo del territorio e della comunità 
regionale, capace di promuovere e valorizzare in modo coordinato e integrato le 
principali caratteristiche del sistema economico-produttivo lucano e le sue tipicità. 
Finalità principale dello SRAP è quella di creare un vero e proprio ponte connettore tra 
le esigenze del mercato, da un lato, e le opportunità ed esigenze del territorio, dall’altro, 
ovvero proporsi quale innovativo strumento di sviluppo locale finalizzato a promuovere 
interventi strutturati di cooperazione tra soggetti pubblici e soggetti privati con lo scopo 
comune di sostenere in modo sinergico il processo di sviluppo del territorio locale.  
Il progetto, sistema gestione delle identità regionali (IMS e SSO), ha consentito la 
realizzazione del sistema di autenticazione regionale. I punti principali sono i seguenti: 
 definizione di un sistema di autenticazione per le applicazioni web regionali; 
 realizzazione di un Identity Management System regionale per consentire 
l’autenticazione federata in scenari di cooperazione applicativa.  
Infine, per quanto riguarda il progetto relativo al Sistema Informativo Tributi Regionali 
(SITR), si può affermare che Publisys è responsabile della Progettazione, Realizzazione 
e Gestione del Sistema Informativo di Supporto all’organizzazione, ai processi e ai 
servizi delle entrate della regione Basilicata. L’azienda ha realizzato, dunque, un sistema 
informativo che ha come fine il raggiungimento dei seguenti obiettivi: 
 definizione di un modello inteso come insieme di strutture organizzative, 
processi e servizi, che dovrà essere progettato e formalizzato secondo il sistema 
della qualità; 
 realizzazione di un sistema gestionale per l’implementazione di un back-office 
regionale che prevede l’importazione di dati da diverse sorgenti esterne; 
 un sistema di governo che consenta di raccogliere tutte le informazioni 
riguardanti i tributi provenienti da fonti diverse, aggregarle, al fine di fornire uno 
strumento di controllo; 
 implementazione di web-services verso l’infrastruttura tecnologica del progetto 
“TRI-BAS: tributi on line, portale del contribuente” al fine di consentire ai 




Tra gli altri progetti a cui l’azienda ha preso parte per adeguarsi al nuovo Codice 
dell’Amministrazione Digitale e alle nuove architetture tecnologiche, troviamo: 
1. Cloud Computing; 
2. SPID (Sistema Pubblico per la gestione dell’Identità Digitale); 
3. PagoPA. 
1. Il Cloud Computing
157
 è un modello che, in maniera flessibile ed economica, agevola 
la fruizione dei servizi ICT, messi a disposizione di terzi grazie all’utilizzo di tecnologie 
basate sulla rete Internet, le quali permettono di accedere ad un insieme di risorse 
condivise. 
Publisys attraverso una complessa infrastruttura informatica sottostante, composta da 
elaboratori, unità di memorizzazione, sistemi operativi ed applicazioni software, 
conserva e gestisce i dati e le informazioni degli utenti a cui il servizio è destinato. 
Questo sistema è in grado di apportare benefici in termini di miglioramento 
dell’efficienza operativa e di raggiungimento di significative economie di scala per i 
costi IT.  
2. Il Sistema Pubblico per la gestione dell’Identità Digitale (SPID)158 è costituito da un 
insieme di soggetti, pubblici e privati, capaci di gestire i servizi di registrazione delle 
credenziali in modo tale che cittadini ed imprese possano accedere, attraverso 
un’identità digitale, a tutti i servizi on line delle pubbliche amministrazioni e delle 
imprese aderenti. L’identità SPID, rilasciata dai Gestori di Identità Digitale, è costituita 




 è un’iniziativa che permette, sia ai cittadini che alle imprese, di effettuare 
pagamenti in modalità elettronica e che garantisce ad aziende come la Publisys di 
ottenere i seguenti vantaggi: 
 affidabilità e sicurezza nei pagamenti; 
 semplicità e trasparenza nelle scelte delle modalità di pagamento; 
 trasparenza nei costi di commissione 
apportando, inoltre, anche dei vantaggi per le pubbliche amministrazioni. 
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Inoltre, oltre alla partecipazione ad iniziative e progetti, è di fondamentale importanza, 
per raggiungere posizioni di vantaggio competitivo, la qualificazione o riqualificazione, 
anche e soprattutto culturale, del personale, attraverso percorsi di formazione ed 
informazione per colmare il gap che ogni utente possiede.  
In particolare, spesso si verificano fenomeni di resistenza o opposizione al cambiamento 
e alle nuove tecnologie, dovuti a stati di insicurezza ed incertezza, alla paura dell’ignoto 
in quanto lavorare con nuove tecnologie richiede l’apprendimento di nuove tecniche e 
metodi, in precedenza sconosciuti: ciò comporta uno scombussolamento negli utenti, i 
quali sono chiamati a mettere in discussione capacità e conoscenze già acquisite e 
sperimentate. 
Il fenomeno descritto è molto diffuso negli enti locali tanto che obbliga l’azienda 
Publisys a fornire percorsi di formazione per guidare gli addetti all’utilizzo delle nuove 
soluzioni informatiche.  
Ancora, l’introduzione di nuove soluzioni tecnologiche richiede, necessariamente, lo 
sviluppo di processi di cambiamento organizzativo e per realizzare ciò, diventa 
fondamentale per Publisys definire un modello e soprattutto una cultura organizzativa 
aperta, flessibile ed estroversa in grado di influenzare, in modo significativo, le modalità 
secondo le quali le nuove soluzioni tecnologiche vengono adottate, inserite e diffuse 
all’interno dell’organizzazione.  
 
3. 6 CONCLUSIONI 
In questo capitolo si è cercato di analizzare come l’azienda Publisys S.p.A. organizza la 
gestione e la trasmissione delle informazioni servendosi delle nuove frontiere 
tecnologiche, recependo inevitabilmente l’influsso delle nuove normative in merito 
all’utilizzo di particolari strumenti e servizi per lo scambio di informazioni con i propri 
clienti, per lo più Pubbliche Amministrazioni. 
L’azienda gode di una buona reputazione sul mercato e riesce, giorno dopo giorno, a 
guadagnare la fiducia da parte dei suoi clienti, offrendo sempre soluzioni che meglio 
possano soddisfare le esigenze dei propri utenti, aggiornandosi, sia da un punto di vista 
interno, ma anche in relazione alle soluzioni offerte, per far si che la PA riesca a 
“sentire” l’ambiente innovativo, in modo da recepire che qualcosa sta cambiando e che 
anch’essa può e deve cambiare.  
Publisys, inoltre, svolge anche attività di outsourcing, ovvero gestisce e custodisce 
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informazioni relative alle pubbliche amministrazioni anche avvalendosi di modelli di 
Cloud computing (come spiegato nel paragrafo precedente). 
In relazione a quest’ultimo punto, risulta imprescindibile un riferimento agli ultimi 
accadimenti che hanno coinvolto la PA in merito all’appropriazione ed intercettazione 
illecita di comunicazioni per via telematica, dando vita al fenomeno definito del 
“cyberspionaggio”. Ciò che è successo altro non è che la conseguenza di quelli che sono 
i rischi che le pubbliche amministrazioni corrono nel momento in cui affidano le proprie 
informazioni ai fornitori di servizio, nonostante questi ultimi siano obbligati al rispetto 
delle regole di sicurezza e custodia delle informazioni ricevute, pena l’adozione di gravi 
sanzioni le quali possono essere di tipo pecuniario o interdittivo, con conseguente danno 
reputazionale dell’azienda.  
A fronte di quanto spiegato, oggi, il modello di Cloud Computing dell’azienda, presenta 
delle pecche in quanto, per fronteggiare questa situazione, le Pubbliche 
Amministrazioni tendono ad indietreggiare, cercando di non elargire informazioni e dati 
sensibili creandosi uno scudo che le società fornitrici non possono oltrepassare. 
È compito di Publisys, dunque, cercare di attivare internamente misure più alte di 
protezione, sanzionando coloro che non rispettano i principi ed il codice etico presente 
nell’azienda, cercando di riguadagnare e non perdere la forte fiducia che le 






A causa dei cambiamenti dovuti all’emergere e allo svilupparsi della tecnologia (intesa 
nelle sue forme più ampie e disparate), gli individui, la società, la cultura, il mercato e 
l’ambiente in generale hanno subito profonde modifiche, cercando di recepire ed 
assimilare le trasformazioni in modo tale da rispondere e reagire ad esse nel modo più 
appropriato.  
Nel presente lavoro si è cercato di illustrare come le organizzazioni, le aziende private e 
persino la pubblica amministrazione, hanno cercato di intraprendere la strada migliore 
per fronteggiare tale situazione adottando, e facendo proprie, le diverse soluzioni offerte 
e messe a disposizione dall’ampio fenomeno dell’ICT, con il duplice obiettivo di 
rendere massima la soddisfazione del cliente ed al tempo stesso di migliorare, in termini 
di efficienza, lo svolgimento dei propri processi interni, con una conseguente migliore 
organizzazione del lavoro.  
Le nuove tecnologie permettono, come evidenziato, di ridurre i costi ed i tempi di 
raccolta, elaborazione e trasformazione dei dati in informazione conferendo all’intero 
processo di comunicazione una maggiore trasparenza, correttezza ed affidabilità rispetto 
al passato; queste potenzialità rendono possibile, per le organizzazioni, la ridefinizione 
radicale dei propri rapporti con il mercato. 
Il cambiamento deve essere promosso con un atteggiamento di rottura rispetto al 
passato e per attivare tutto questo, bisogna partire da un ridisegno interno 
dell’organizzazione, ovvero, i sistemi ICT vengono utilizzati come leva per modificare 
profondamente l’infrastruttura di una forma organizzativa e per ridisegnare in modo ex-
novo i suoi processi, ribaltando ruoli tradizionali, scardinando le classiche impostazioni 
culturali ed imponendo nuovi standard per valutare le prestazioni attraverso 
l’introduzione di procedure innovative, con il fine ultimo di ottenere e ricercare in modo 
sempre più avvincente un vantaggio competitivo superiore rispetto ai concorrenti.  
Il tutto deve essere progettato ed implementato tenendo sempre a riferimento il concetto 
di “ottica sistemica” insito nelle organizzazioni; non si deve pensare che effettuando 
soltanto una mera attività di digitalizzazione delle procedure, un’attività di 
dematerializzazione dei documenti cartacei per costruire la strada di quel processo di 
informatizzazione telematica, si arriva al successo: questo non è sufficiente. 
Occorre che tutta l’organizzazione, dai livelli operativi a quelli dirigenziali e strategici, 
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si muova “in blocco”, ovvero all’unisono per sfruttare il vantaggio competitivo offerto 
dalle tecnologie dell’informazione e della comunicazione e per fare ciò è anche, e 
soprattutto, necessario guidare e formare i diversi soggetti non solo al corretto utilizzo 
degli strumenti, ma anche alla buona e rapida diffusione di una “cultura digitale”.  
Si è analizzato, inoltre, come il processo di innovazione tecnologica ha coinvolto anche 
l’ambito pubblico, con particolare riferimento alle Pubbliche Amministrazioni, 
principale cliente dell’azienda Publisys S.p.A., società italiana operante nel settore 
dell’ICT da diversi anni. 
L’obiettivo dell’analisi è stato quello di condurre un viaggio all’interno dell’azienda 
cercando di mettere in luce i valori e le competenze possedute da Publisys, fornendo, 
così, un quadro generale dell’azienda anche in base alla descrizione dei principali 
servizi che offre ai suoi clienti, per poi analizzare come viene organizzato il sistema 
informativo, anche attraverso l’adozione ed il recepimento delle normative riguardo il 
corretto utilizzo delle tecnologie informatiche nelle amministrazioni pubbliche; il tutto a 
testimonianza del fatto che le aziende devono sempre plasmarsi e modellarsi 
continuamente in base al mercato e agli utenti di riferimento.  
Inoltre, si sono evidenziati i principali benefici del corretto apporto delle tecnologie in 
azienda, sottolineando come la Publisys S.p.A. ha sempre cercato la giusta chiave di 
lettura in modo da interpretare i risultati raggiunti non come un vantaggio stabilmente 
acquisito, ma come nuovi target sui quali focalizzare impegno e risorse per raggiungerli 
e superarli di volta in volta; atteggiamento che ha permesso all’azienda di mantenere 
un’alta posizione strategica sul mercato da più di trent’anni.  
Risulta, pertanto, essenziale che il funzionamento dell’impresa sia il più possibile 
semplice, flessibile, lineare e diretto, eliminando quelle barriere che ne possano 
compromettere il regolare svolgimento delle attività, cercando di individuare, in modo 
tempestivo, le eventuali resistenze che possono crearsi all’interno dell’azienda, 
cercando di capire quale sia il corretto modo per fronteggiarle, arrivando, poi, ad una 
solida integrazione di ruoli e responsabilità: tutto questo rende Publisys capace di dare 
risposte rapide ed efficaci in relazione alle sollecitazioni sia interne che esterne.   
In base a ciò, in conclusione, si può affermare che la vita di Publisys, e più in generale 
delle organizzazioni nel complesso, non deve essere condotta in maniera statica e 
routinaria, essendo questa caratterizzata da elementi attivi e dinamici, ma la sua guida 




È come quando si va in bici, bisogna pedalare per mantenere l’equilibrio, ed è questo 
ciò che avviene per le organizzazioni: non bisogna mai fermarsi altrimenti l’equilibrio 
viene meno, bisogna sempre inseguire la meta, rappresentata dall’innovazione, dalla 
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